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Dr. Wollgang Bemer-Yogel am Yorabend des Congresses bes cer Mitghedensrsammiung
des inlemationaten Coninoler Yerein a. ¥, IGY

von Dr. Wolfgang Berger-Viogel, Linz, Ersler Viorsitzender Internationaler Controlier Verein eV, ICV. Vorsitzender
des Geschafisfihrenden Ausschusses der IGC Intemational Group of Controlling

lch begrufie Sie sehr herzhich zu unserem
31, Controlier Congress hier in MAnchen
der mit dber 500 Teillnehmern wohl die
groéte Controfling-Fachtagung Mittel
europas (st Das Motto lauter diesmal
~Controllingpraxis - hier bewegt sich
was”, Und es bewegte und bewegt sich
tatsachlich eingges

I Jahr 2005 erfclgien die ersten drako
nischan Haftstrafen fiir amerikanische
Manager, die ihr Untermehmen unter Tu
hillenahme von Bilanziilschungen in de
insolvenz petrieben haben, D Ursachen
disser Unternehmenskrisen waren vied
filtig. Beim Ausmabh, das sie ermeschten,
spieiten aber mangeinde Aufsicht durch
die Organes des Untemehmens, oftmals
auch das Mitwirken oder zurnindest die
Blausugigkeit von Wirtschaftspriifungs
unternchmen eine entschescends Rodle

Hatikrlich kann man Betrug und Bilanz:
{alschung niemals ganz ausschliefen
Eine entschesdende Frage ist aber, wie
lange eine derartige Prasds forgefhrt
werden kann In Amerika hai man u. a
mit gesetzlichen Regelungen (sishe

Sarames Docley Act) carand reagient, dies
allein ist aber sicherlich keine Gewahe
dhnliche vorfalle in der Zukunft zu wer
hindemn

US-Geschaftstihrungsprinzip

Eine ganz entscheidende Rolle spieh
meines Erachtens das in Amerika b
liche Ein-Ebene-Geschiftsilhrungs
prinzip, bei cherm im Execulive Board die
Rollen won Eigentlimer, Aulsichtsorgan
und operativer Geschaftsfithrung wer
et sindl Ich glaube, dass hier unserin
Deutschland und Osterreich (bliches
IweiEbenen-System, bei dem Aufsicht
und Geschiltstihrung petrennt sind,
ein weserithcl besseres System kst Per-
stindich bedsuere ich daher, dass nun
miehr Hir dibe EU AG bedde Systeme - one
of bwio level - miglich simd

Auch bet der Weiterentwicklung der
neuen Corporate Governance Regaln
soliie man sirikt darauf achben, dass dem
Aufsichtsrat nicht zu grofie Mitentschel
dungsrechte rugebdligl werden, mit de-

nen er Verantwortung fir die operative
Geschaftsfuhmmg ubernimmi

Wer uberwacht dann den Aufsichis-
rat?

Eine pwestie Frage ist die der Qualifilatson
der Organe, und dies meine ich sowohl
sachlich als awuch moralisch. Lesder mils
sen wir feststellen, dass in vielen Unier-
nehmen die Aufsichtsrite einfach nicht
die notwendige Qualifikation sufweisen

Ein guter Aubsschtsrat sollte vor alberm
rwel Aufgaben erfillen, Erstens sollte er
dem Unternefumen .auf Sicht Rat ge-
ben™: und aul Sicht heiftt eben aicht in
operative Belange eingreden, sondern
den Viarstand sher strategisch begleiten
Dweens missie e seine Aufsichispllscht
5o wahrnehmen, dass er die Benchisr
stattung an den sufsichisrat nicht als
reine Bringschuld des Vorstandes
auffasst, sondern dass er sich bewusst
tst, dass er such eine gewisse Holschuld
bl der Einforderung von [nformationsn
hai

407
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Der CFO

Wic eine weliweite Umifrage des
Beratungsuniernehmens Booz Allen
Hamilion wnter 1600 lestenden Afae
stellten aus dem Finanzbereich orgehn:-n
hat, verdnden die Corporate Governance
Diskussion auch die Rolle des Chief
Financial Officers. [eder nwelta CFO (e
nirmmt mehr Verantwortung, Anstall nus
durch Finanziniormationsn wnd Analy
Sen oen vorstand ru uniersilizen, 5a
gen st verstiirkl rur Gestaltung der
Strategie bei und sehen sich selbst auch
als Wachstumistreber i Unlemehmen
Gemerisam mil diem CED wollen sie dis
Prafftabiliedt steigern durch crganisches
und Aaus Akquisitionen stammendes
Wachsium

DS s1ellt fir die CFO's aber auch sine
ganz besondere Belastung filr e Vier-
antwortung dar, werden sse dadurch
cach in Vemsuchung gefiihet, den Erlalg
shrer esigenen Tatigked als Wachstums
treiber auch in den Verdlentlichungen
und Bilanzen des Untermehmens mis
Hchst positiv darzustelben

Bilanzierung HGB / IFRS

Wenn Eruiner fiir cle Blanzierung nach
HGE vor allem der Gldubigerschutz im
vordergrund stand, so st es durch [FRS
rummenr verstirkt die Information an
dig Inwvestoren, also Akilondne des Uin-
ternshrens, che perne steigende Aktien
kurse sehen. Dies verfthet automatisch
zu giner tu optimistischen Darstellung
des Geschaftsverlaufs, entscheiden die
s# [nformationen doch Uber die Birsen
kurseriwicklung

Heer muess man einloch festsiollen. dass
Bllaswren mcht sneahes ﬁ.ﬂr'\»:ltllung wom
Fakten sind Viele Zahlen beruben auf
I'-'Ia-nungen L St"rl.‘:ll:l.l.-lgm'. [iibren rinass
dim gﬂthﬂ:kl: Dun.'tul]ung von Ab-
schlussrechnungen - das sogenannte
Eamings Managemeni - nichi swangs
laufig dllegal s&in; meistens geschehen
solche Manipulationen noch im legalen
Bergich., Dabei kinnent auch Bilar-
glerungsregeln wia IFRS oder US GAAF
nur beschrinkt Sicherheit geben, pe
schickie Manipulationen bewegen sich
vor allemn Gber zeitliche Verschiebung von
Transaktionen und die Anpassung von
Schiitzungen, die sich noch immer Bn
Rahmen der Vorschriften bewegen

408

Controller und IFRS-Bilanzierung

Der Comtrolbar kag sunmiehr il die IFRS
I:|.||:|'I'|:||.='|ur|3 insowEl i die Fukunit
gr'ln’h[ﬁlli Elsmente die Bilarizzaklen
Destimmen - cind wesenlhche Ralle zu
erfiiflen. Als Betspiel mischie ich hier nur
die laulende Uberprifung der
Werthaltigheit won Bilanzansdtzen -
sprich Impairment-Tests -, die auf de
Einschatmung klnitiger Geschaftserfoloe
beruhen, erwiahnen Hier halte ich aber
auch gleich fest, dass IFRS per se ein
Reportingsystem nach aufien, aber fur
Controllingzwecke zu wenig st

Eine vom Enternalicnalen Controlle:
Wersin und der WHU - Otto Beishetm
Sciboel of Management in enger Zusam

menartel ersiellie umfassende Shedie
zum Stand des Controllings und seiner
Weilerentwicklung, die gtz gerade noch
Vo J-\.{'lﬂgrl‘"-b"-'{"fglﬂ n |E‘f[:_q WUPDE, LiRter

strefcht die numenmends E-e'!dL-'.-'.ur:E 1
Controlling, reigt aber auch eine gewisse
Scimverpunkiveragerung

Deese Studse, an der sich 880 Mitghsder
des Controller Veroin beteiligt haben,
die also als auferandentbch remrisenta
Liv arpesenen werden kann, hat ergeben,
dass — was die Wichiigkeit der Contnol
lertatigket anbelangt - die Rationalitits-
sicherung unter den vielen Aufgaben,
die ein Controller wahrunehmen hat,
die grofite Rolle spielt Zu dieser
Rationalitdtssicherung gehbrt vor allem
das Erkennen, das Vermeiden und das
Beseitipen von Rationalititsdefiziten,
wias Protessor Weber schon andemaorts
proklamiert hat

Controller als Sparring-Partner

Schon seit Mingeremn vertritt der Interna
tionabs Controter Venein dis Ansicht, dass
der Controller Giber Sparringpariner-
Eigenschaften verfligen muss und das
heilt, dass er kontroverse Menungen
wertreten muss, und Mwar m Ener Ar
L Ve isE wie es Enem Eu.}rr:ngwnmr
geziernt, also ohne den Gegner erheblich
I verkH oen

Genenell entwickelt sich der Controdles
Wieg von cer Abweichungsanalyse de
Virgangenhoit hin our strategie und
mafinahmenonentierten Yorwarisana
lyse ynd Beratung Hir das Managen kiknf
theen Erfolas

Wie wird sich die Controllerfunktion
in der Zukunft weiterentwickein?

In der vorab ziterten Studie it klar
rutage, dass es einen siatistisch nach:
welsbaren Zusammenhang zwischen
Erfolg eines Unternehmens und erfolg-

reichen Controllerbersichen gibt. Ein
Umstand. dor in der Dffentlichkedl wahr
schenlich nach g bekannt ist. Con
trodler gut - Untemehmen gul

50 gesahen blicke die Controllerzuntt mit
gn:l'i.q‘:.-‘ Zuversichy im dere Zukundt [ |
Zuordnung CM-Themén-Tableau
1 1 =] { ] F

Blick ing Plevnum beim 31 Congress der Controdler, Mad 2006 in MBnchen




AKTUELLE FRAGEN
DER WIRTSCHAFTS-
UND STEUERPOLITIK

- Welchen Beitrag fiir Wachstum und Beschaftigung

kann die Politik leisten?
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ErGfinungsreferal von Dr. Hermann Otto Solms, MdB, Vizeprasident des Deutschen Bundestages und finanz-
politischer Sprecher der FOP-Bundesiagsfraktion vom 8. Mai 2006 zum 31, Congress der Controlier, Munchen

I Zentrum einer beschERigungs und
wachilumsfreundlichen Politik missen
e Retormen aul dem Arbetsmarkt und
di¢ Konsolidierung der Staatsfinanzen
stehen. Eine Arbeitsmarktpolitik fir
mehr Beschilftigung setzt aul die
Deregubierung des Arbeitsmarktes Ein
funktionsihiger Arbeitsmarkt ist die
Basis unserer Violkswirtschalt. Eine hohe
Beschiiftigungsquote ist im Ubrigen ssch
die Basis Hir stabile Gifentliche Haushal
te. Denn die Beschaltigten erbringen
durch ihire Stewem und Abgaben in die
Sorialsysteme die Elnnahmen des Staa
tes und der Sordalkassen Um Deuisch-
lands Position als fihrende Wirtschafis
nation zu retlen, bedar ¢s aul dem Ar
beitsmarkt grundlegender Reformen
Dazu gehon, das starme Tarikamell aud
zubrechen und betriebliche Absprachen
dem Einfhiss der Gewerlschaltten zu ent
ziehen. Mur dann kann das Beschaiftl
gungsniveau auch wisder stelgen. Min
destlihne, ein Dberzopener Kilndigungs
schutz, immer weiler steigende Sozial
versicherungsheitrige sind der falsche
Teg

wegen der hohen Arbeitslosigkeit und
der alternden Bevlkerung wachsen
die Kosten des Staates schneller als die
Wirtschaftsleistung. [ue Staatsquote
sttt und mit e vemgroBert sich die
Meuer- und Abgabenlast. Das belastet
den Standort weiter und vergrifen

die Arbeitslosigheit abermals. Wenn s
s hE Euilnsl_ desien Teend wnrukebres,
wernden wir dis f&ffentlichen Haushalie
niermals inOrdrung bringen kinnen, well
el Einnahrmitsasis emmier schmales wird
Eine rukcunitstinige Finanzpolitik muss
einewachstumsonentiens Finanzpolitik
sein, die iy mehr Beschafigung sorgt
Wir miissen einen Konsolidisrungswesg
beschueiten, der micht lahmend warkt,
sondern der Krdfte und Mitted (reisetst,
die zu mehr Wachstum und mehr Be
schidftigumg fihren. MNur in etrer wach
senden Wirtschalt wind &5 getingen, die
Arbenslosigheit abrubauen und glexch
reitig die Finanzsorgen des Staales und
der Sonalversicherungen mu lGsen

Die grofte Koalition hat dissen Weg nicht
nlng::m_'hhgq'n Cie st aul Motmaf
rihrmen. Statt Reformen Andugenen, b
treshl sie Flackechustensi und gt die
falschen konjunkturellsn Impulse An
Statt 7w spanen und zu redormileren, hat
die schwarz-rote Koalition ein Sbewer-
erhdhungsprogramm aul den Weg ge-
bracht, das in der Geschichte der Bun
desrepublik Deutschland beispiellos
isi Die Mehrweristeusr wird um 3 Pro
Tentpunicie angehoben, die Versichenten-
stewer ebenfalls, ewe Reichensteuer wind
eingefiihrt, ¢in _Gesundheitssoli™ ist be
nefts angekindigl. Gleschaeitia wind die
Hr_-gmrizng e I-'l:ndlt'lp.puwh.-llr £in
schriinken, das Eindergetd stulérmveise

klirren, den Sparerireibetrag halbseren
und anderes mehr

Diese Politik st schidlich Hir die deut-
schin Arbeitnehmer und Untemehmen
Dia Strategis der Steusrerhdhung st
bereits vom Ansatz her verlehit: Eine
wedlere Erisihung der ohnehin bereits ru
hohen Staatsaueote schwicht die finan:
ol Lestungskrafl der privaten Haws
halte. Die Mehrwerntsteuererhohamg zielt
charaud al, cherm Stasl '-'I:Il'ﬂﬂ'l"i:'-"ill‘ldlﬂ Eine
breitere Emnahmebasis zu sichemn, Da
bel verkleinert sich der finanzielle Frei-
heitsgrad der Biirger im gleichen Mage,
wie sich der Stast noch mehr Ein-
nahmaen sichert, ohne wirklich an Ein
sparungen e denken. Unsere Strukifur
problems und die fehlende Wach=tums.
dynamik werden dunch Steusrerhihun
gen nicht beseitigt

Dée strukturellen Griinde far dse hohen
Defizite der Sfentlichen Haushalte ke
gen nicht bei den iehlenden Einnahmen,
somdern aul der Ausgabensene, Wir brau
chen mutige Reformschritte, die zu Ein
sparungen aul der Ausgabenseite Hih
riert SHeuenes hihungen allein zum Sweck
der Hmshaltsanierung dagegen driicken
das Wachstumspotenzial der deutschen
Wirtschalt weiter nach unten. Ohne
Wachstumsdynamik entstehen keine
neven Arbeitsplatze. Die geplante Mehr-
wertsteusrerhfhung verdringt ab-

E 1L
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gabenpllichtige Beschiftigungsverhil
nisse in legale Schattenwirtschalft, in
illegale Schwarzarbeit oder ins Aus-
land. Fehlende Arbeitsplitze wiederum
bedeuten fehlende Einnahmen bei den
Stewsern und in den Sozialversicherun-
gen. Darauf reagiert die Politik wiederum
mil einer Erhihung der Seuern und Ab-
gaben, S0 bewegen wir uns in einer Spira:
l¢ abwirts. Dieser Teulelskreis muss
durchbrochen werden. Nur eine Konsoli
dierung lber die Ausgabenseite fihn zu
einer nachhaltigen Gesundung der
Haushaltsstruldur, die suchinwirtschaht-

lich schwwiertgen Zeiten tragiihip ist

Die Bundesagentur Hir Arbedt verfiigt tber
ein Ausgabevolumen von fast &0 Millias-
den Euro. Thre Hauptaufgabe ist dis Ver
mitthing von Arbeflslosen. An den tal-
sachiich vermittelten Arbeitsiosen hat
sie nur einen Anted von 18 Prozent. Das
ist vollig ungentgend. Hier lisgen enor
me Emsparpotenziale. Die Arbeitslosen
verwaliung miuss grundiegend reformien
werden. Das Prinzip der Versicherung
miuss gestarkt werden, die Betreuung der
Arbeitsiosen und due akive Arbeitsmiarkt-
poliik gebirt in die Verantwortung der
Saachte und Gemeinden. Vor Ort (st man
am ndchsten dran an den Arbeitssuchen

cen und den Betneben, Bundesweil muss
die Bundesagentur mer die Versichenmgs-
verwaltung und die Dberregionale Stel
bervermattlung regeln

Ein wellenes Beispiel sind die Finanzver-
waltungen Zuden gut 2000 Mizarbeitern
im Bundestinancminsterium kommen
dee 16 Landerfinanzminisieren, demen
wiederum die 18 Oberfinanzdisektionen
unterstellt sind. Da die Steuererhebung in
ersier Lime Angelegenheit der Lander ist,
muss die Anwendurng der Gesetze bun-
deswoeit emheithch geregell werden. Die
prakiische Umsetzung ist jedoch proble-
miatisch, weil es awch nach 15 Jahren und
Invesitionen von knapp 0,5 Milliarden
Euro noch immer nicht gelungen ist, die
Firanzimier mit einer bundeseinhait-
lichen Software auszustatten Hier e
gen grofe Effizienzreseraen, Eine bundes-
weit einheitliche Finanrensaltung wilr-
de die Kosten der Stevererhebung deut:
lich senken. Durch margelhalten Vollzug
der Steuergeseize entgehen dem Fishus
[ahriich Steuern in Milliardenidhe. Nicht
ruletrt hefien sich durch sinheitliche Priif
verfahren und Vemetiung der Systeme
Steuersunder s vanl leichter verfolpen
Insbesondere der organisierte Umsaiz-
steuerbetrug liefe sich dann effinent be

kamplen. Mach Schitrungen des liansti-
tuts gehen dem Fiskus alleine dadurch bis

zu 20 Milliarden Euro jahrlich verloren,

Ein drittes Beisphel sind die Steinkohle-
subventionen. Wir importisren heute
schon die Steinkohle billiger. Sie gehbn
auch nicht zu den umweltfreundlichen
Energietrdgern. Hier konnten Milliarden
betrige eingespart werden. Fur mtelli
gentes Sparen gibt &3 viele wetere Bei-
spiele, Man muss nur wollen,

Deshalb brauchen wir eine Wirtschalits:
politik, die Wachstum schafit - durch
weiteren Subventionsabbay, durch Fle-
xibilisierung der Arbeitsmarkte, durch
eini einfaches und gerechies Steversystem
statt durch mafloss Steuererhthungen
Eine solche Wintschahs- und Steuerpalitik
wilrde uns den nbligen politischen
Handlungsspielraum fOr die anstehen
den grofen Reforrmvorhaben verschal
fen. 5o liefen sich die Chancen fiir mehr
Wachstum und Beschiiftigung nutzen. ll
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INTERNES / EXTERNES
RECHNUNGSWESEN

Arbeitsbericht der IFRS-Projektgruppe
des Internationalen Controller Verein e. V.

Autoren = auch fir Nachiragen:
Blachfeliner Manfred (Manfred Blachieliner@otag.co.al)

Hirsch Enver (Enverhirsch®aol com)

Krimpmann Andreas (andreas krimpmann @i-onhne.de)

Deklaration 2u

Coniroller's

Transparenzverantwortung

Vollkommene Ubereinstimmung von
Externer und Interner Ergebnisrech-
nang,
Zwischen und Endergebnisss in
besdeny ohne Abstimmbribcken
ableshar,
Bedingl das Umsatzkostemer{ahren
fiir die Externs Ergetmisrachnung:
Bedingt neue Stufusg der DE-Rech
(T3
Management brauchl die Transpa
FENZ Zur SIeuerung der exteErn nach:
gefragten Ergebinisse, das bedeutet
Transparen rur Realisierung von
Cash Flow,
Transparen: nach realiskerten
oder prognostizierten Ergefis-
teilen,
Transparenz zur Darstallung nach
IFRS oder Landesrechi;
Sicherung von Unternehmenszielen
durch
= Transparen: der Kapitalkosten-
Kalkculation,
Transparenz

siesgerungsTicien

won Wert:

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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-azlaaiaﬂF v |z
|

Extern

Bruttoumsatzeritse
- Erlgsminderungen
Umsatzerlbse

IFErn aiso diefene
Detoienng o
Emfarmmaiions
BT

- Hertillkasten dis
Umsatnes

Bruttogewinn (Bruttomarge)

frarern @aleg ripfers
Detailherurg Jur
Irformathons
gl"l-'rlrlﬂl;.lﬂg

(Uberctnstimmend mit Sparen
ergebnisrechaung) <=
= Vertriehsau fwendungen
- Verwaltungsaufwendungen

F+ E Aubtwendungen
- 5onst. betriehl. Alfwendungen
+ Sonstige betriebl Ertriige

Betriebsergebnis (EBIT)

+ Enrage aus Financinvestitionen
= Finanziemingskosten
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Manfred Blaghdpiner Wieno ehemals lulrl'gl-!ﬂ
g Versiands des inlematonsien Contoiar ar-
ain . VW CY

Grobgliederung der Ergebnisrechnung im Vergleich

Intern

Bruitoumsatzeriose

- Eridsminderungen

Umsatzerkise

- bezogene Produktkosten des
Umsatzes

Wertschiplungsbeitrag (DBD)
eigene Produkikosten dies
Umsatzes

Deckungsbeitrag |

- Bare Strulturkosten des Umsatoes

- Univare Strukturkosten des
Limszatizes

£ = Uber- Unterdeckungen aus

Standardkosten
Deckungsheitrag I1
Kundenspezifische Vertriebskosten
Eundendeckungsbeitrag
Organisationsspezifische Vertriehs
RIHSLER
Deckungsbeitrag Il
Crpanisaticnsspezifische Vs
wallungskosten
Sonstige betriebl Kosten
+ Sonstige betriebl. Ertrige
Deckungsbeitrag IV
Zertrale Vertrigbskosten
- Zentrale Verwaltungskosten
= F+E Kosten
Sonstige betriebliche Kosten
+ Somstige betnebliche Ertrage
Deckungsbeitrag ¥
+ Ertrdge aus Fnanzinvesitionen
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Extern
® Finanzergebnis
# Ergebnis vor Steuern
- Emragssteueraufwand
® Ergebnis nach Stewern aus
Ioreefiinrten Geschaften
Eingestellte Geschaltsberesche
+ /= Ergebinis aus eingesteliten

iGeschatien
* |ahresergebnis
davon:
Geselischaher der Muttergesellschaft
Minderheitspese|lschaliter
Deckungsbeltrags-Sprechblasen
Wtzichs Produlcs / e ———————
Werschopharg in welchen
m Emiategebiten, inwelchen Linderm, prgen
ik he Mibewerte
® wertschopfungsbeitrag et Linter Inanprackeanme
wikher Erperiersipegen
® Deckungsbeitragl  +— O B e
Srakiur keriten der Beschaffung
il Feigung
® Declungsbenrag I Unter Lirmatz weicher geneies
Maleabenen fur Sihenany
i il ress

- Kundendeckungsbeitrag

- Angepasste Stewerm
L]

Netto-Geschiftsergebnis
nﬁhﬂp"ﬂmm Geschaiten
mthm“

Uriey Erats welcher gerieiter Promaotion

Madinahmen und durth wen in der Organt
satice der Marksbeartbenung
M
WERCTHT VETROPgETuer LimLursgen
® Deckungsbeitrag v +—— Unter welches rsatzchem
Decluny zeriraler Sngicurkoiten
® DeckungsbeitragV
i gefrriert oo gahelten werda ¥
Kapitalkosten aus Sicht eines Unter-  «  Eigenkapitalkosten (Forschungs.
nehmens bedarf iiber Rechenmodeile)
= Ausschiittungseriordiernis

o HKalkulatonsche Ermittlung

= Langfristige Sichenung von Frei
em Cashiflow [FCF)

- Langiristige Sicherung der Finan
zierung

- Langfristige Grobplanung als
Berechnungsbasis

= Mittelfristig gleich bleibende
Kalkulationshazis
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= Risikoloser  Zinssalz
{Rendite 10jshrige Bonds) oder
> Dividende = Yield awl
Marktwert Eigenkapital

= Thesaurierungserfordernis |
[Ristoprirmie]
> Bewertung Branchen-
risihen
> Beweriung
nehmensrisiken

Unter-

= Thesaurierungserfordernis [l
(Sicherung FCR
> Unterlassener Aufoauvon
Potenzialen und Fahigkeiten zu
deven Nutzung. z. B
¢ Unterlassene Personalent:
wicklung
«  Unterlassene Schaffung
vion Wissensbasen
¢ Unterlassene Investitio-
nen in Informations: und Kom:
munikationssysteme
¢ Unterlassene Markter-
schiefiung und Markenpflege
#  Unterlassene Investitio-
men in Facilities
& Fremdkapitalkosten
= Risikoloser Tinssatz
- Ristkoruschlag gemal Rating
=  Abschlag Steusrersparmis
» Gewichtung gemaf langiristiger
Ziel-Kapitalstrukiur zu Marktwert
#  Vergleich der Unternehmenseigenen
Kapitalkosten mit Anforderungen
des Kapitalmarkies = WACC nach
CAPM

Stichworte zur buchungstechnischen
Losung

X Emnkreissystem auf Basis KR
o 50007799 Ertrags und Aufwands

konten der Finanzbuchhaltung =
Primdr-Leistungs- und Kosten-
arten

= THO0-7999 Sekundar-leistungs-
und Kostenarten

=  BO00-9999 Berichispositionen
der Ergebnisrechnungen und /
oder Leistungs und Kosten

=  Trennung nach bar / unbar
= Trennung nach realisiert / pro-
gRostizen
X jede Buchung erhill zwei Kontie
FLRgEn
X Ergebnisrechnungen sind voll-
standig aus der Klazce 9 darstell-
bar
X Mandanten- und / oder Buchungs:
kreiz-System ur Darstellung von
« IFRS - Reporting als Flhrendes
System
» Landesrecht - HGB und Steter
liche Abrechnung iber lqln
zende Korrekturen
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BEI COST-CENTERN

am Beispiel eines [T-Dienstleisters

der S-Finanzgruppe

von Torsten Arnsfeld, Peter Friggemann und Kay Wolf, Osnabriick

Ist-Situation der [T-Dienstieister

ITDienstleister fir Banken und Spar-
kassen befinden sich in einem strate
gischen Dilernma. Bedingt durch die an
haltindse Ertragsknise im Baniowesen spit
ren she einen immer stirker werdenden
Kostendruck Zusdizlich ist der Marki
fir informationstachnologie durch kon:
timulerlichen technologischen Fort-
schritt und damit regelmiBio notwen-
dige Neulnvestitionen geprigt an de
nen die Finanzwelt und deren Kunden
partizipieren wollen und miissen, Um
den steigenden Kundenaniorderungen
nach innovativen, wetthewerbsfahipen
undwirtschaftlichen IT-Lisungen gerecht
fu werden, mussten die ITDwenstlstster
der S-Finanigruppe in der plngeren Ve
gangenieit tefproifonde strukturells Ver
anderungenvornehmen und worden dies
auch mukinfig fortsetzen missen, Bei
den [T-Dienstietstern der S Finanzgruppe
wurde rudem in den letzten fahren der
Eonzentrationsprozess durch Fusionen
internsiviert. Doese hat Moglichkeiten mur
Verbesserung der Wettbewerbsiabaghei
geschalten. Die MDiesstlester werden
von diesen Entwickhungen vor allern dann
profitheren kinnen, wenn Skaleneffekte
und Verbundeffekie zu Kostensenlungen
auf Sparkassenseile fihren. Zur Um
setzung dieser Herausforderungen hat
sich die Einfithrung und Etablienmg der
Balanced Scorecard (B5C) aks strategie
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fokussiertes Managementkonzept be-
rests in viehen Uniemehmen als hilfreich
erwiesen

Eignung der BSC fiir die IT-Dienst-
laister der S-Finanzgruppe

Durch die Verwendung der BSC beiginem
IT Dienstleister wird die Umsstzung und
Kommunikation der Strategle innerhalb
2e4 gesamten Untérnehmens gefdadert.
Fur die schnelle und erfolgresche Umset
#ung der voni der Untermehmensikhrung
farmubicrien Strategie ist de Sicherstel
lung eines sinheitlichen Strategis.
verstandnisses bel alken Etscheidungs
Lragern eine wichtige Voraussstrung. Ins-
besondere die runehmende Bedeutung
von Changemanagement sowie die For
derung nach Wandlungsbereitschail
auigrund Fusions- und Kooperations-
bestrebungen lkann durch den Einsats
der BSC stark unterstiiizt werden 50
wurde ¢ B durch den Einsatz des BSC
Managementansatzes die Fusion von
vier Kooperationspartnerm zur FinanzlT
GmbH Anfang 2003 erfolgreich unter-
stieet und as anpestrebie Ziel der Ko
steneinsparung durch Synerpeefiekie
frihzeitig erreicht. Die BSC eignet sich
demzuiolge auch als Steusrungs-
instrument, um die Anderungen der
Orpanisationsstruktur sowie die Aus
richiung des Unternehmens aul die

newen Strategien und Zisle erfolgreich
umzusetzen

D Eirrsatz der BSC kann sinerm IT-Dienst-
lester zusatzlich erméglichen, durch Ver
wirklichung einer lernenden Drpantss
tion sowohl die stindige Kontrolle der
planmaBigen Umsetzung der Sirategie
als auch eine stindipe Uberprivfung und
gal. Anpassung der verfolgten Strategle
an verhnderte Umweltbedingungen si-
cherzustellen. Diese wichtigen Aspekte
gind insbesondens in dem dynamischen
Umield der IT-Dienstleister von elemen-
tarer Becheutung

Modifikation der BSC fir die IT-Dienst-
leister der S-Finanzgruppe

Besonders Kennzeichen von ITDienstlei
stem in ger SFinantgruppe und Linter
scheidungsmerkmale gegpeniber den
Wetthewerbem sind: die besonders star
ke Kundenbindung und die fehlends
Gesdnnorentieneng durch die Auspra
gung als Cost-Cenler im Sparkassen:
werbund. Der Aspekt der Kundenbindung
i51 besondeérs ausgepragl, dadie Kunden
als Empdanger der Dienstleistung id R
die Eapitalgeber und damit Unter-
nehmenseigenturmer sind und folglich dee
Bereftsiellung der fnanzellen Ressour-
cen filr die Erbringung der IT-Dienst
leistungen erst ermbglichen
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Durch Modifikationen der Grundstruk
tur entsprecnend der besonderen Anfor-
derungen kann das B5C-Eomzept fr die
kundenorientierten und nicht nach Ge-
winnmaximberung strebenden ITDienst
lesster der SFinanzgruppe angewendel
werden. Wie in Abbddung 1 mit einer
Strategy Map veranschaulicht, muss
hierzu die Kundenperspektive, mit ihnem
Ziel die Wertschaffung bow. das Wen
angebot’ fir den Kunden zu steigern, als
wichtigste Perspektive angesehen wer
den. Die Finanzperspektive ndmmi ent-
sprec hend nur eine unterstiitzende Funk:
thon etn, Durch diz Definition und Einbe-
ziehung von nicht finanziellen Kennzah-
len wie z, B Eundenzuliedenhen oder
Qualilikation der Mitarbeiter kinnen
auch cher qualitative Ziele zur Steuerung
verwendet werden

Verknipfung BSC mit Management-
und Steuerungsprozessen

Der in Abbildung 2 dargestelite
Managemenizykius zeigl die Verknlip
fung der BSC als strategisches Mana
gementkonzept mit den laufenden Ma-

nagement - und Seusnngsprodessen. Die

Twinchen ‘Wertichathing wund Werlargebot
miids araileim ifererataeT] weiden, al des alc
dem angeboleven Produlipartiolio mndnviduell
Frvgcw AR wetden bans

Abb. 1: Modifizterte Strategy Map filr ITDienstleistungsunternehmen der S-Finanzgruppe [Quelle: Eigene Darsteliang)

Zusammenhdnge werden im Folgenden
anhand eines Beispitls verdeuthicht

Ein [T-Dienstleister mbchie die Entwick-
lungszeit von der Beauftragung einer
neuen Amwendung bis zum Ensatz
der Anwendung bei den Nutzern ver
ringern. Um dieses Ziel der Verbesse-
rung von Time-to-Market zu erreichen,
werden mehrere Stofirichtungen wie
. B. die Prozessoptimberung der Entwick:
lung von Anwendungen definiert. Im
oweiten Schritt wird die gefindente BSC
mit ihren newen Strategien und Zielen im
Unternehmen kommaniziert und aul die
nichsten Ebenen [Geschiftsbereichs,
Abteilungen) heruntergebrochen. Dalbe
werden Geschifishereschsziale definiert,
di¢ ertweder direkt von den Untermeh:
menszielen abhdngen oder mdividuell
mur iy diesen Bereich sinvoll sind. Die
Unternehmensziele bilden die Basis file
alle untergeordneten Bersiche und eta-
blieren hierdurch allzemeinglitige Ziele,
die flir alle abgeleiteton Ebenen (Ablei
lungen, Gruppen, Mitarbeiter] relvani
sind {z. B. Erhdhung der Kundenzufrie
denieit, Optimierung der Prozesse). Dig
Ziple werden durch Kennzahlen (z. B
Kundenzulriedenheit, Prozessdurch
laulzeiten) gemessen und stulenweise bis
rur Untermehmensebens aggregiert

Die Erreschung der Strategien wird Ld R
durch Entwicklungund Beauftragung von

Mafinahmen bow Projekten gewahrle:
stet. Die in der BSC definiemen Mafinah
mien stellen dabei die Schnittstelle owi
schen der BSC und der Mittelfristplonung
bew operativen Planung dar Bezogen
auf das Beispiel konnte ein Ziel fir die
Amwendungseniwickiung sein: Verrings
rung der durchschnitthchen Zeit von Be
auftragung bis Fertigsiellung einer An
wendung, Hierzu wind als MaBnahme
zur Erreichung dieses Zieles ein
Optimierungsprolekt mit den dazugehi-
nigen Ressourcen beauftragt. Anschiie
Bénd werden im nachsten Schrtt die
jahreszisle abgelsitet, die Budgetierung
durchgeluhi sowie Zehvereinbarngen
milt den Mitarbeitern erarbeitet. Im ol
genden Zeitraurm werden dis BSC-Kenn
zahlen wie Anzahl Entwicklungen pro
Quartal oder durchschnittliche Prozess-
durchbaulreit pro Monat durch Soll-/1st
Abweichungsanalysen Uberwacht und
gegebenendalls angepasst. Das Beisplel
verdeutlicht, wie die BSC im operativen
Arbeitsprozess der Beschiiftighen sowoll
durch strategiebezogene Zielvergin
barungen als auch durch das quartals
weise brw monatliche Reporting inte-
griert 51 und auf deese Weise hilf, den
Berug der taghchen Arbedt zur Strategie
des ITDienstietsters aufrureigen

Das strategische Lermen am Ende
des Berichisiahres als vierte Stufe ist in
diesern Regelkreis sehr wichtig und in
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Abb, 2 Verknipfung BSC mit Managemant- 1nd Steusrungsprosessen [Quede: Eigene Dandefiung)

hohem Mafe innovativ. Dabel worden
die Frimissen, die zur Erstellung der BSC
herangezogen wurden, analysiert und
kritisch hinterfragt. Dieser Lesnoffokt filhn
Zu giner kontinuierdichen Weiterentwick-
lung der BSC mit dem Ziel. falsche kausale
Zusammenhinge in demn exsticrenden
BEC-System 2w identifimieren und im ney
en angepassien BSC-System [Stufe 1) zu
beseitigen. Nach Analyse der Opti
mierungseriolps stellt sich in dem vorge
stellten Beispiel horaus, dasslediglicheine
geringevVerbessening des Time to-Marked
erreicht wurde. Um den Mitarbeitern ol
nen starkenen Anreir zur aktiven Mitar
belt an der Optimionung mi geben, wisd
als Konsequens die Einfllhrung eines
KVP-Systems als Ziel fiir die ndchste
BSC festgelegt Durch die Speicherung
und Homementierung der Informationen
kiinnen fu einem spateren Zeitpunkl
diese gitroffenen Entscheidungen bow
Strategien analysiert und flir zuklinftige
Strategien berlicksichaim werden

Irt Einer akiuellen Yerdffentlichung der
B5C-Fioniere Kaplan und Morton® wind
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die Einrichtung eines zentralen Strategy
Office (Strategiebiiro) aks ein wichtiges
Erfolgs{aktor fir die Einfiihrung siner BSC
empiohlen. Das Ziel des Strategichiios
beftenn darin, zusammen mit den Fih
rurgskridften den B5C-Managementpro
sest |0 seinen vier Stufen zu Oberwachen
brw. mu umterstitzen. Die drei wichiig
sten Aulgaben hierbed sind

= (rgansation des intermen Informati
onsflusses der Strategie vom Ge
schaftsibhrer zu den Mitarbeitern:

= Steuerung der Managemen?- und
Planungsproresss 0 Jusammenar
beit mit den verantwortlichen Fuh
rungskraften;

= Uberwachung der Umsetzung stra
tegischer Vorgaben;

- Identdummng woin Schwachstistlen
und Etablierung eines kontinuier
lichen Verbesserungeprozesses

Das Strategieblino als Zentrade Koordi
nierungsanstang kann mil einem kisinen
Team die Schlisselprozesse sines eriolg
redchen BSC-Betriebs prodessionsll planen

und organisieren. Zudem helien sie als
Ansprechpartnes und Verantwartbche,
die Einfithrung und Wedterentwicklung
des BEC Systerns voranzulmsbsen

Fazit und Ausblick

Die getungene Emnfillhrung esner BSC und
deren Integration in die Management
und Steserungssystemne hilft dabed, die
Liicke zwischen Strategieentwicklung
und Stralegeumsetzung stark i ver
kbeinern Darlber hinaus kann die Er
kenmtnis-und Reaktionstahighei auf ver
dnderte interne und externe Rahments
dingungen wie Fusionen cder neue Tech
reodogien deutlich verbessert wenden Das
BEC Managementkonzept kann aller

VP = Mondrmseriched Verbaiaasnatgeare e
Durch [enanzielle pder persdaliche Anseize
{Pramien. Geschendel harm ere fonlostends
CHUPLETT ML CHET e 1 ] P L L PP T
weriden

Wil Eaplon, B S Norton. 0P (2006}, 5. 226



dings nur dann den hohen Erwartungen
gerecht werden, wenn es von den Ange-
hérigen des ITDienstleisters als strateg)
scher Managementprozess verstanden,
angewandt und geles wird. Zur Bewidt
gung dieser Herausforderung hat sich in
der Praxis vor allem die Einrichiung @
riés Strategictlinos bewihrl. Angesichis
des zunshmend komplexen und dyna
milschen Wettbewerhs und der damit
verbundenen kurzen Halbwertzetten von
Strategien entschesdet letztendlich eine
schnelie und konsaguente Sirategleum
setzung Uber den unlernchmerschen
Erfalg der [Tihenstheister D eriolgred
che Einlihrung und konseqeente Arwen
cluirsg s BSC-Management konzepls
Verbesserung cer Stralegleumset nimgs:
fihigkeit stellt deshalb ednen wichtigen
Schiritt fr gie IT-Diensilsister der 5 Finane:

The Mascots for

Beijing Olympics 2008

van Ma Lin, Baijing

gruppe aul iirem Weg Tu sinér sirategee-
fokussierten Organisation dar
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One Dream.® Die Mascots sollen
reprasentieren die Kraft und
Wietsieil des chinesischen Volks
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sondpemm auch alie Welt lisht _the
Mascots™. Viele Menschen
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Warenhaus suf dor Wang Fu ling
Strafie steht eine Schlange von
Menschen, die Mascots 0
schnell wig miglich 2u kaulen
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ECONOMIC

VALUE ADDED
Steigerung des

Unternehmenswertes
mittels Werttreiberbaum
und MaBnahmenkatalog

- Darstellung am Beispiel eines fiktiven

Handelsunternehmens -

Dipl.-Kl. (FH) Chrislian Gatzio
Eidy #ls Prossidhooedinalor e de
brknche Tochlangeselischal eres
mbataglionalen Uateinehimans

E-Mait. christisn-gatsei @ama. nal

von Christian Gatzki und Yvonne Gatzki, IstanbulTorkes

Die Autoren leben wnd arbeiten seit
Anfang des Jahres 2006 in der Tirkei -
ginem Land, welches als EU-Baitritts.
kandidat und aulgrund seiner geo
gratischen, winschaltlichen wie auch
politischen Lage ein hohes Ertwickiungs
potential besitzt pwis Wachstumsraten
won 5 bis 10 % in den letzten lahren ohne
weiteres bewelsen)

Digses Poteritial haben bereits visle natio-
Rk wie auch internationals Unterneh
men erkannt. Lm sich allerdings aul die
sorm Markt zu etablieren, st esn hohes
Mab an Exgeninitiative, sine nachhakige
Vorbereitung und auch eine umiassende
Flanung owingend erforderlich. Dem Ma
nagement stehen diesberighich eine Viel
zahl von Eennzahlen und Kennzahlen
systemen rur Verfigung, weiche einen
solchen Prozess umterstlitzen sollen. in
diesern Zusammenhang wird oftmals auch
der Economic Valus Added (EVA) genannt

Der EVA 5t bereits Gegenstand zahlrel-
cher Publikationen und wird auch welt-
welt in der Praois genutzt. Allerdings ist
die Arwendung eher aul die reine Be-
rechnung der Kerinzahl beschranks, wel

che wiederum stark von der Unter-
nehmensindividualitat gepragt ist. Es
fehit an siner gezielten Ursachenior
schung sowie Steuerung des EVA und
damit des Unternehmenswertes brw
des Untemehmenswachsiums

Das Ziel des vorbegenden Beltragesist 3
daher, aus der bereits verhandenen Fach
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Iteratur sowie aus eigenen Erkenntnis
sen ginen Yorschlag fir eine standard
serte, [Anderibergreifend armvendbare
EVA-Berechnung fir Unternehmen der
Handelsbranche ru unterbreiten. Jens
Branche eignet sich daflir besonders, da
die branchenchasakteristische Profit-Cen-
ter-Organisation (Fillalstrukiun eine ge-
zielte EVA'Steuerung von der strategi
schen bis hin zur operativen Ebene mal
geblich unterstlits - eine Eigenschalt,
welche bel anderen Branchen in diesem
Umdfang nicht geeeben s Viraussetrung
it aber eine standardisierte EVA-Berech
ritirg. Sie bildet die Basis [y den sachiol:
genden Schwerpunkt des Beitrags — die
Optimisneng der EVA-Stewerung im Sin
ne cings nachhaltigen Unternehmens-
wachstums. Als managementunier-
stiitzendes Instrument wird dabei ein
Werttrelberbaum sowie ein dazugehir-
gur, handelsspezifischer Mafinahmen
katalog erarbeitet und vorgestellt

L. VORBEMERKUNGEN

Im Zuge der fortschreitenden Globalisie-
rurg forden der Eapitalmarkl runeh
mend eine wertonentierte Ausrichtung
vor den Unternehmen. Dieser Forderung
entsprechen die Untermehmen mit der
Einfihrung bzw iIntegration von
Managementkonzepten, wie bspwe dem
EVA Konzept der Unternehmensberatung
Stern Stewart & Co. Die dermn Konzept

ugrunde liegende, gleichnamige Kenn
zahl wirnd in den Uniermehmen jedoach

Bark- und Dipl-Kir. (FH} Yvonne
Gakso, Fathichiong Sevem, Rach-
rungEwesen, Rmvision, angestell im
Bankwesan, pudem Hto sl Dopen-
b, E-bad: yyorne-gatei @ oo et

nicht einheitlich berechnel und meist

suich nicht bis zur operativen Ebene inte-

griert. Demaulolge wird die

= pxtermeund interne Vergleichbarkeit
dar EVA-Werte singeschrankt,

= gdie Aussagekraft publizierter EVA-
Werte gemindert,

= gineUntemehmensstewenumg mittels
EVA erschwert bew, fehlpeleited

Letztenendes wird das Polential von
EVA nicht vollends ausgeschépht o
nerhalb des Artikels wird deshalb, am
fikiiven Beispiel eines Handelsunter
nehmens, eine EVA-Berechnung praxis-
orientiert vorgestelit. Aufbauend daraul
werden dem Bespielunternshmen Mig-
lichkesten zur Steigerung des EVA auf-
gezelgt. In diesem Zusammenbang wird
die fir die Handelshranche typische Or-
ganisationsstruktur (Profit-Center-Cirga
nisation) wnd deren oporatives Tagos
geschift zugrunde pelegt. Sie sind be
=onders fiir eine spatere Darstellung des
‘Werttreiberbaumes und des MaBnash
menkataloges relevant und sollen als In-
strumente des Managements edne Stewe
rung des EVA Sowie einé hihene Auwsmut
rung seines Potentiales unterstiitren

Il. BERECHNUNG DES HAMDELS-
SPEZIFISCHEN ECONOMIC VALUE
ADDED

EVA als eine finanewirt schafthiche Spazen-
kennzahl geht aufl die kaufminnische
Grumdnegel ruriick, dacs ein Geschift orst


mailto:christian-Qatzki@gmx.net
mailto:yvonne-Qatzki@gmx.net

dann Wert schafft, wenn es langfristig
mindestens die Kosten fir das einge-
setrte Kapital erwirtschaftet Der Eco-
nomic Value Added misst dabel den
Ubergewinn aus dem Geschaltsergeb-
nis nach Steuem, aber vor Finanzie-
rungskosten abziglich der Kapital:
kosten eines Unternehmens. In der Pra-
xis wird er als betriebliche Kennzahi,
Steverungsgrifie und als Management:
system genutri Entscheldend Hir eine
Wertsteigernung kst jedoch der Delta EVA,
d. h.der Zuwachsdes EVA zur Yorperiode.
Tabellarisch lassen sich die Zusammen-
hinge wie folgt veranschaulichen:

des EVA-Geschifiserpebnisses begon.
nen, im Standandisierungsvorschlag
bildet der EBIT' (%00 GE)den Ausgangs-
punkt. Er ist der gevignetste Ausgangs:
punkt, wedl hier die wenigsten Anpas:
sungen |+ 400 GE) vorzunehmen sind
Mittels Anpassungen soll die Gewinn-
grofe um Verzermungen der externen
Rechnungshegung bereinigt werden. Im
Handel sind damunter im Wesentlichen
der Zinsanteil fir Miet- und Leasing-

verpllichtungen |+ 335 GE) sowle die
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Mach Durchfithrung aller relevanten
Anpassungen sind bei der Ermittlung
des EVA-Geschifisergebnisses steuer-
liche Korrekturen (-520 GE) zu beach-
bert. Sie sind theoretisch vom individuel-
len Steuersatz des Unternehmens ab

hinglg,

Ins cler Praccis wird dagegen ein Pauschal
steuersatz(40 % jangewandt Jbertragen
auf diss Betspielunternehmen ergibt sich

somit ein EVA-Geschiitsergebnis nach
Steuern won 780 GE.

Il. b Berechnung des EVA-Geschdifts-

vermégens
EVA = Geschiftsergebnis - (Geschafisvermogen « Kapitafkostensatr) Grundlage fir die Ermitt
# lung des EVA-Geschidts
DELTA EVA =EVA 02-EVA 07 i
Jatw O Jahr 02 Bllanzsumme, ﬁus_g:-
— (Banmjahr) hend von dieser GriBe
Earnings before Interest and Taxes (EBIT') 1200 GE 900 GE | ""“I""’ mmﬂ
L O] __senoe) :m'mmummm:
[~ Swevertoredur@@os) | ewee[ - G| i rstivos
= Geschiftsergebnis [1] vl ) 900 GE TBOGE | yund nicht operatives
| Bilanzsurmime T.800 GE go00GE| Vermdgan m I"“".
ren und hinsichilich o
+ ANpassungen (inkl unverzinshicher Vierbinichkedtan) | +1640GE|  +1 540G Beriicksichtigung in
[ _s_‘_m‘:mtuf {‘u %} =4 GE =40 GE der EVA-Berechnung zu
= Geschéftsvermbgen [2] (vl 1b) 9.500 GE 9.500 GE | differenzieren. Dabei kri
" Gewichteter Eigenkapitaizins 5% e
+ Gewichteler Fremdkapitalzins (nach Steuem) 3% branche die in Tabelle 3
| = Kapitalkostensatz [3] jvpr uc) 8% dargesteliten Positionen

heraus.

Tabelle 1: Allgerneine Berechnung der EVA-Kennzahi (Quelle: vl Stewart: The Quest for Value)

lL.a Berechnung des
EVA-Geschiftsergeb-
nisses

Eamings before Interest and Taxes (EBIT) a 9500
Inder zahleichen Fach- | Em:mga ' mee (59 {a +100
Inerat viele .
d:::ll:ﬁﬂhl HI i | Ergebnis aus Anlageabgangen (Errage/Verluste) a +30
gen und kritische Aus- | *  @uBerordentliches Ergebnis ja 0
einandersetzungen mit | — Ergebnis aus nichloperativem Vermdgen ja -15
demEVA-Konzept *Sub- |+ Finsantei fir Miet- und Leasingverpflichiungen ja +335
sumierend daraus wird | 4 yaranderung der Rickstellungen fir Mietunterdeckung | ja -50
nachlolgendes, alige | | o ctnikturierungsaufwendungen ja 0
nunnnd'mli fir dse |+ Strategische Investitionen (Anlaufverlusta) néin 0
Managementebene | = EVA-Geschiftsergebnis vor Steuern [1] 1.300
ven Handelsunter- | - Symme aller steverwirksamen Positionen [2] 1.300
nehmen abgeleitet | | oi00rsaz in % [3] 40
Bei der Ermitthing des | = EVA-Geschiftsergebnis nach Steuern [1-4] 780
EVA wird in der Regel B

mit der Berechnung

Tabelle 2 Berechnung des EVA-Geschaftserpebnisses auf Managementebena
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Unternehmenswachs:
turms vermileden wind,
Fir das vorliegende

Bilanzsumme 8.000| Berechnungsbeispiel
= Unverzinsliche Verbindiichkedten (Abzugskapital) nein ~2500| wird eine Zielkapital
+ Ergebnis aus Anlageabgangen (kumuliert) ja +100| Struktur in Hohe von EK
t aullerordentliches Ergetnis (kumubert) ja o| 30 %/FK50 % ange
- Nichtoperatives Vermbgan nein ~5h0 —

+ Barwer Miat- und Leasngverpflichlungen nein +4,500

+ Restruktunerungsaufwendungen nein 0| Berechnungdes Eigen-
+ _Strategische Investitionen (Anlaufveriuste) nein 0| kapitalkostensatzes
- g“‘h‘::‘.;:’"mﬁi'“ vor m’" H][EI 8.540 | pyurdue Bestimmung der
= Summe steuerwirksamen Positicnen 100 |  Ergenkapitalkosten gibt
«  Sleuersatz in % [3] 40| es unterschiedliche,
= Steverwirkung [2-3=4] 40| kapitalmarkttheore-
= _Geschiiftsvermdgen nach Steuern [1-4] 9,500 | [sche Konzepie in der

Tabefte 3: Berechriung des EVA-Geschiftsvermgens auf Manogementebene

Die Aktiva der Bianz (8.000 GE) muss
analog zur Zinskorrektur im EVA-Ge-
schilftsergebnis zunachst um die zins-
freien betrieblichen Verbindlichkeiten
(~2.500 CE) korrigiert werden, da hier
kein Zinsanspruch erhoben wird.* In der
Fachliteratur 151 dieser Schritt allesdings

umstritten, da das Abzugskapital eine
Grifenordnung von bis zu 30 % der
Bilanzsumme erreichen kann ' Im Al
gemeinen sind lierunter folgende, kurz-
fristige Verbindiichkeen ru verstehen:
= Verbindlichkeiten aus Lisferungen
und Leistungen,

Erhaltene Anzahlungen,

Sonstige Verbindlichkesten,
Steverrackstellungen,

Sonstige Risckstellungen,

Passive Rechnungsabgrenzungs-
posten

[ A |

In den meisten Handelsumernehmen
beeinflussen neben diesen Vedhindlich-
keiten (<2.500 GE) vor allem die hinzu-
zurechnenden Barwerte filr Miet- und
Leasingverpllichtungen |+ 4500 GI)
das EVA-Geschafisvermagen und damit
auch den EVA. Unter Beriicksichtigung
aller relevantien ANpassungen sowie dor
auch hier notwendigen steuerlichen
Kormektur ergibt sich fur das Betspiehsmer-
nehmen demnach ein EVA-Geschafts
veErmigen von %.500 GE

Il. ¢ Ermittiung des Kapitalkosten-
salzes

Die Kapitalkosten sind in des EVA-Barech-
nung sus Sicht der |ewelligen Kapital

420

geber zu definieren. Genutzt wird dafilr
der Weighted Average Cost of Capital
WACC). Er drickt den gewichteten,
durchschnittlichen Gesamtkapital-
kostenzins aus und soll dadurch den
Verzinsungsanspruch der Gliubiger
{Fremdkapataliund Antetiseigner [Eigen-
kapital) zum Ausdruck bringen.

Den Ausgangspuni for die Berechaing
des unternehmensspezilischen, pewich
teten Kapitalkostensatzes nach WALC
bikdet nachiolgende, in Abbildung 1 dar-
gestelle allgemeine Gleschung:

Praxis hat sich, entge-
gen vielfacher Kritik,'
das Capital-Asset-
Pricing-Model (CAPM) durchgeseizt
Die Darstedlung aud der ndchsien Seite
(Abb. 2) verdeutlicht dabei de prakti-
zherte Vorgehenswetse,

Den Sockel bildet der risikofrele Zins
{3 %L Er orentiert sich an den Durch-
schmitisrenditen risikofreier altermativer
Anlagen. jene wisderum beéziehen sich
oft auf langfristige Anleihen (in der Regel
Bundesanbeihen mit 10-jihriger Restlaul-

zeit]. Die Marktrisikoprimie (7 %) lisst
sich als Defferenz rwischen der erwarte

Kapitslkostensalz nach WACC

Anted Ergenkagilal am Gesamtkapsial (n %] » Eiguniapstaliosiensatz
+  Anted Fromakagstal am Gasamiapdal (in %) - Fremdkspdaliccatersats ndch Shewemn

= HKapitalkostensatz (in %)

Abb. 1: Aligemeine Berechrung des Kapitalkostensotzes noch WACC
(Quelle: vyl Hostettler: Economic Value Added EVA)

Heben der Bestimmung der einzelnen
Fostensatze fur Eigen- und Fremsdkapstal
ist das Verhalinis beider zum Gesami-
kapital {aufgrund der Bilanz) zu ermit-
tedn. Hierbel kann sowohl von der akiuel-
len Relation von Eigen- und Fremdkapi-
tal als auch von dem angestrebten Ver-
haltnis{Ziefkapt alstruktur susgegangen
werden. Eine einheitliche Regelung, wel
che bestehende Spelrdume singrenzt,
gibt es darzeit nicht In der Praxis findet
rumeist die Zielkapitalstrukitur Amven-
dung. Letzters wird fir den Standard)-
sierungsvorschlag befiirworntet, da der
Grenzwent des EVA angehoben und so-
mil ewnse ru optimistische Darstelhmg des

ben Rendite sines Markiportiolios (10 %)
und dem Zins einer ausgewdhiten
risdkofreien Anlageiorm (3 %) delinieren.
Fir die erwartete Rendite des
Marktportiolios wird in der Prais hiufig
die langiihnge durchechnittliche Rendite
eines Aktienindizes [z B DAX 30} ange-
seta

Die dritte und letzte Komponente
im CAFM bildet der BetaFaktor (1.0)
Ober thn wind das individuells Risiko
eimer Aktie ausgedriickt, Er splegelt
die Marktschwankungen (Volanlitat)
rwischen der Bursentwicklung einer
Altie und sinem Auswahlindex wider,
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E are. Mandrences | Bezogen auf das Beispiehunter:
10.0 % ] nehmen muss trotz positivent,

3 Marktrakopramee absolutem EVA in beiden Pers-

. + I% R R oden eine abnehmende Wert:

30% I = l 7% iﬂt”mmﬂ Iw:muum:"w-

: e . Um diie U eine
Eﬂ;fﬁm @ - 4 ——|‘[' R 10 % ] sobche Enfwicklung zu engrin:

[ ngaoirgier Zing denund dissen entgegenzuwir-

| 3% ke, Ist die Nutzung eines Wert:

treiberbaumes sowide eines da-

Abb. 2 Ermitthung des Eigenkopitalkostensatzes zugehorigen Mafnahmen-

Berechnung des Fremdkapitalkosten-  Das positive EVA-Ergebnisvon 20GEim  kataloges von enormer Bedeutung. Bet
satzes fahr 02 kann als erstes Indiz Hir eine  de Instrumente zusammnsen sind sowohl
DerFremdbkapitalkostensatzwird analog  Erhdhung des Unternehmenswertes  aufl als auch auf Ehe-
fum ermittelt Dasheifit,  angesehen werden. Fir das fiktive Bed  ne der Profit Center wachtige Werkzeuge,

o5 wird der Marktzins flr das Fremdkapi.
tal (10 %) als Summe von rsikofresem
Zins (3 %) und sinem Ristkoneschlag fir
das Fremdkapiial (7 %) ermittelt

speel bedeutel dies, dass ein Mehnwen
geschaffen wurde, welcher simtliche

Eapitalkosten Kosten des Fremdiapitals,
als auch die gelorderte Mindestrendite

risikoleser Zingaatz
3 %
+ Marktzing i FK
10 %
Risiozuschiag fer FK 4 Fi-Koalsrsatr
7% 3 6 %
(1-Enragstever 40 %)
&0 %

Abb. 3: Ermitting des Fremdkopitalkostensatzes

Der risikofrele Zins entspricht dabei dem
bereits bei dem Egenkapaalkostensatz
angewandien Zins{vgl Abb. 2). DerRisiko-
zuschlag filr das Fremdkapital ist dage:
gen von der Bonitat des jewesligen Unter-
nehmens abhiangle. Darlber hinaus
miiss diesteveerliche Abzugsfaheghet von
Fremdkapitalzinsen bertcksichtigt wer-
den. Auch hier findet der pauschale Steu-
ersalz von 40 % Anwendung,.

Wach der separaten Ermittlung der ein-
zelnen Komponenten der EVA-Gleichung
und der Berticksichtigung einer Kapital
siruktur von EX 50 % / FK 50 % ergibt
sich folgender gewichtete Kapital-
kostenisatz

der Ergenkapitalgebes) um 20 GE lber.
steigl

Der Werl einer einzelnen Periode ist aller-
dings nur bedingt aussagekraftig. Sinn:
woller ist &5, den Delta EVA (- 120 GE) zu
betrachien und diesen in Bezug zum
absoluten EVA zu setzen. Bei der Beurted-
lurg jener Werte sind grundsatziich ol
gende Konstellationen® zu beobachten:

um den EVA nachhaltiy zu stevenn und
einen positiven Delts EVA zu sichem.

ll. VERBESSERUNG /OPTIMIERUNG
ECONOMIC VALUE ADDED

Entscheidind fir eine erfolgreiche, went
orientierte Untemehmensfithmng mittels
EVA ist die identifikation und Analyse
von dessen Einflussfakioren - so ge-
nannten Werttreibarn. _Fin Werttreiber
stelli allgemein einen beeinflussharen
Faltos dar. der eine hohe Releeans (i das
wirtschaftliche Ergebnis gines Unter-
rehmensibereiches) hal ™ Unter dem
Aspekt siner UrsacheWirkungs-Betrach-
tung sind sie das Bindeglied Twischen
den strategischen Zisken und dem opera:
tiven System der Prozesse und Henn:
zahlen.™ Sie wirken auf den Unier-
nehmenswer wnd damit auf den EVA. Als
systematische Darstellung In einem
Werlirelberbaum bilden sie in Verbin-
duiryg mit einem Mafnahmenkatalog sin

Abb. 4: Ermittiung des gewichteten Kopitalkostensatzes noch WACC

des Economic Value Added
in Anlehming an Tabelle 1 l&sst sich fr
den Basis- und Berchiszeftraum (aus
Demonstrationsgriinden bei angenom:
menen gleichen Kapitalkosten) folgender

EVA sorwhe Deelta EVA ermitteln (s rechisy e

_'E“w - EF-Arei effektives Instrurment Tur

10 % 00% | | 5% Stelgerungund Steuerung

Kapiabostensatz | desUnternehmenswertes

+ nach Steuemn baw, Untemehmenswachs-

e 8% tumns sowohl aud der Mana-

FE-Kostensatz | e i E-Auntisil L gement- als awch aul der
6% 50,0 % cd i Profit Center Ebene

WA = Geschafiserpebos - deschaftorermipen = Kapialkosensats)
EVA D1 = 900 GE - (9,500 GE = & &)
EVA D! = 140 GE
vl 0w FEOGE - (RS0 GE =R X
EVA 02 = 30 GE

e hn e

DILTA DA = A 02 - EVA

= BOIGE
= - 12068

140 CE

21



CM controller magazin 5/06 - Christian Gatzki / Yvonne Gatzki

Bei der Emwicklung des Werttretber-
baymes fikr das Betspieluntermehmen
{vgl Abb. 5) wird sich am Du-Pont-
Schema orientiert Anhand disser
Systemadik lsst sich fr jedes Unter
nehmen Schritt fir Schritt #ine
Ursachenanalyse (insbesondere

Sehwachstellenanalyse} bis aul den
kleinsten Werttreiber durchfithren

[r—— - '
A Ertrage *
Evirige e
i
levarm emmema =
(ol
SA— b A
- i g e i
Wil i
< Autw, e

5o gt sich im Belspisluntérnehmen,
dass das EVA Geschiiftsergebnis (von 900
GE auf 780 GE) gesunken ist. Diess Grife
allzin i1 jedoch mur bedingl aussage-
kraftig. Wedlergehende Betrachtungen
werden notwendie. In Konzrentration aud
das EVA-Geschiftsergebnis zeigt sich eine
Abnahme des EBIT fvon 1.200 GE aul
900 GEl. Ursachen hiertlir kinnen ain
gesunkener Umsatz oder gesticgene Ko
sten sein. Beide Grofen sind gerieh zu
verfolgen. [m weiteren Verlaui werden
am Beispiel des Umsatzes

ECONOMIC El‘ae-mm EEE’_
Aooe | e
Jube B2 . 3008 | h‘_m"“““'ﬁ
- L ﬁ““ EII:HI!IEEE ———

Abb. § Ausrug ous dem Werttretberbaum

= wichtige Severungsmoghchkeiten
des EVA

aufpereigt, Tuvor mikssen bel der Posi-

tion Umsilze” aber weitergehende

Differenzisrungen nach Warengruppen

und Artikelebens vorgenommen wenden

ivEl Abb. &)

Mittels gines effizienten Warenwirt-
schaftssysiems” konnen Umsaiz.
anderungen bspw. im Bereich der Ober
warengruppe 1 sogar bis rum einzel
nen Artikel exakt bestimmt werden.

Faktoren sind vorrangig auf der

und andere iber-
wiegend auf der Profit Center-Ebene
steunrhar

Da es lir Umsatzdnderungen elne
Vielzahl an Ursachen gibbt, ist eine
Untergliederung in finanzielle und
nichtfinanzielle Grifen smnvoll Aus-

schlagpebender, finanzieller Faktor
istin der Handelsbranche der Preis Er

kann vom Management durch lolgende

= de Funktionsweise des Werttrelber:  Gleichzeitig sind allerdings dieVerinde:  Mafinahmen gesteusrt werden (vgl
baLmes sowis rungen zu hmterfragen und die Ursa:  Tabelie 4),
Ohoper- Untar-Wia 1
N 1 Unier-WG 2 Arikeigruppe 1a
Ot - WG 2 Uniar-WGE 3 Artkalgruppe 1b
Db WG 3 Linisr.
Deser- WG 4 ' wWalEngruppe 4 AROURS 1o |
Artikelgruppe 1a Artikel 1 : Prni | Einkaufspreis |
Artikelgruppe 1 #88% 48 -
| i Artikel 2 = | Warenbezugskosten |
Arlikelgruppe 1 Artiked 3 -
Astikeigruppe Artikel 4 | Skonti, Ratatie. Boni |
Menge z

|  Gewinnmarge |
| Vekaufspreis |

Abb, & Differenzierung der Umsitze bis ouff Artikelebens
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Preis

E.i senken durch z. B.
- Einkaufsgesellschaften bilden
- Sonderrabatte verhandein

CM controller magazin 5/06

Bezugskosten senken (Fracht, Verpackung efc.)

Marge erhihen

Tebelle 4: MaBnohmen rur Steperung des Werttredbers Preis

messen und steuermn 1w kinnen, B2 es
erforderlich, die wichtigsten zu definie-
ren und zu quantifizieren. Sie gehen
aus Abbildung 7 hervor

fmanpaie Warlireiber

Vorgehensweise entspricht im Ansalz
dem der Balanced Sconecard.

it Hilfe der vorgeschiagenen Kenmnzahlen
die Entwicklung des Werttreibers _dunde®

in die folgenden vier Kriterien geglieden
und durch Kennrahlen operationalisien
werden [vgl. Abb, 93

Neben den ermittelten Mitarbesier-Kenn-
grdfen missen seitens des Manage

nchifnanrmile Werfireiber

Einkaufspraiss — Kunde

KundennentabiNial

I_,.

Berugskoaten —

Mitarbaiter

= Hundenzufriedenhell

Prorssse

—  Kundenakgquisition

Marge M

Lieferanten —

Insbesonders die Kunden und Mitarbel
ter sind bezliglich ihoes Einflusses auf
den EVA hervorzuheben. Im ‘Wedteren
wird sich deshalb das Augenmerk auf
jerie betden Fakioren richten.

Zundchst wird der Weritreiber Kunde
durch Kenngrofien ndher bestimmt und
messbar gemachi (vgl. Abb. B). Dwese

- Standort

Abb, 7 Wertireiberhlprarchie Umsdize

dargestallt werden. Ableitend daraus smd
vom Management bow. von den Prolit

ments gieichzenip Maflnahmen eingelel-
tet werden, welche werlonentien, dko-

1

1

Centern Mafnahmen zur Gegensteuerung  nomisch vertretbar und dabel mothvie-
einzuleiten, wie Tabelle 5 fir Handelsun-  rend sind. Doch auch inden Profit Centern
ternehmen betspielhaft veranschaulicht.  kiinnen entsprechende Mafinahmen er-
griffen werden, Darunter kbnnen u. a.
Analog zum Werttreiber _Munde” sollte  nachstehende sowohl allgemeinglltige
auch der Faktor .Mitarbeiter™ fur eine  als auch handelstypische Mafnahmen
detailliertere Betrachtung grundsitzlich  verstanden werden (vgl. Tabelle &)
Kunden- gﬁ
rentabilitat
Kunden- Prissnzguols |
zufriedenheit e —— |
Kunden- -
akquisition
Kundan- - Beonuskartenentwic kiung
bindung Sl

Abb. 8 Werttreiberhisrarchie des Efnflussiakrors Kunde
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; Ausgabe von Bonus- und Kreditkarian Freundlichkei
unden- | SiaMelung der Bonuskarten nach Umsatzen | Gezielte Prasentation margentrachtiger
rentabilitdt | (Siber, Gold, Piatin) | Produkte
Kornpetente Beratung
M‘""““‘“‘Mj‘““"““’“' an Kunden 3 | 5o berkeit in den Verkautsraumen
"Lieferantensensabilisiery )
o ng auf Qualtat, Mindesthaltbarkeitsdaten beachten
Pramien fir hohe Liefarquoten Wisrtaachi |
Kulante Warenricktauschgarantie fr Kunden | Frische Waren, ansprechende Dekoration
K- Nachbestelservice Ubersichiche Platzierung der Waren und
zufriecenheit | Nachbestellung, wenn Ware nicht vorratig) | Angebate
Kundentelefon/Servicetelefon Ubersichthche Ausschildensng
hohe Warenprasenz Wasserspender
qualitativ hochwertige Produkte Sitzmaghichkeitan
freundliches Service- und Saubere Parkplatze
WFMWW
Wmﬂm
Schaffung ausreichender Parkpliize
Fernsehwerbung, Reklametafein Listen fir die Nichtvertellung von
| Anzesgen in Printmedien Werbeprospekten
ansprechande Werbeprospekdie Aushegen von Prospekien'
Optimierung der Kundenzsitschifan
Kunden- Gewinnspiele, andere Kundenaktionan
akquisition | IMvesior Relations, 2. B. Gber Intemetaufinitt
| Nimm2 = Zahi1 — Aktionen
L_E-EPIMHHMH¢1TE
Umsatzaktionen,
zEuhﬁU'EUH-}Gtm-:ﬂﬂn
Wumwm&ummmxm Direktes Anbisten von Kundenkarten
Bonuskanenaktionen. z. B. x-fache Punktzahi,
K undan- _'E"'
pindung Herausgabe einer Kundenzesschrift
mat und Neuhaiten)
spanelle A- und B-Kunden Promotionan, bepw.
Staffelrabatie etc.

Tobelle 5: MoBnahmen zur Stiwerung des Werttreibers Kunde

Werden die genannten Aspekie rusam- IV, FAZIT gens um investoren sind Untermehmen
mengefasst, soergibt sich fHir das fiktive gerwungen, ihre Untemehmensfithrung
Handelsunternehmen darsus folgender  angesichts eines verstirkien, globalen [langfristiy auf sichtbare und nachvoll
Werntresberbaum (vgl. Abbildung 10 Wettbewerbsund des zunehmendenftin. ~ @iehbare Weristeigerung auszurichien
Neben den vorgesteliten Einflussfakto
ren gibt e natirlich noch eine Vielzahl 4 Mitartialier-
weilerer Werltreiber Analog zu den bis IR
herigen Untersuchungen sind in der
Unternchmenspraxis auch das EVA- B m”i'“
Geschifltsvermbgen, die Anpassungen -
2esse” und der Standortwahl™ zu unter- i fardarung
suchen, ms quantitizieren und In den
Werttreiberbaum zu integneren Mitarbeiber

Zuordnung CM-Themen-Tableau -

alll Buiy 3“_5' ol B Abb 9. Werttreiberhierarchie des Enfiussfaktors Mitarbefter
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Tabelle & Mafnohmen zur Steperung des Werttretbers Mitarbeiter

Diesheziiglich hat sich vor allem in gro-
fien Unternehmen das EVA-Konzept be-
reits durchgesetzl. Doch auch kKein und
mitielstdandische Unternshmen konnen
von einer Orientienmy am EVA-Konzept
profitieren. D damil verbundens Be-
rechnung der EVA-Kennzahl ist derzeit
aber von hoher Individualitit geprige.
Oftmals existiert in den Unternehmen
selbst keine einheitliche - und was noch
wichtiger ist - keine bis zur operativen
Ebene integrierte EVA-Berechnung, In
Anbetracht solcher Defizite wird das Po-
tential des Economic Value Added nicht
voll ausgeschiph. Da jedach eine einzi-
greinheitliche EVA Berechnung sulgrund
zahlrescher Branchenunterschiede nicht
sinrvoll ist, wiarde in diesem Beitrag filr
ternehmen ein Vorschlag flr eine stan:
dardisierte EVA-Berechnung dargestellt.
fener wurde anhand eines fiktiven Bed-
spiels veranschaulicht und kann in mo-
difizierter Form auch in anderen Bran:
chen Amwendung finden. Neben dem
vorgesteliten Vorschlag zur EVA-Ermitt-
lung for die Managementebene kst dis
Standardisierung der Berechnung Kir die
operative Ebene der ndchste erforder
liche Schritt.

Fuir das Management darf aber nacht nur
die Berechnung des EVA ausschlagpe
bend sedn, sondemn vielmehr dessen ge
rielte Steusrung! En Wertireiberbaum
sowie ein dazugehdriger Mabnahmen:
katalog sind in diesem Zusammenhang
von elementansr Bedeutung. Wichtig Ist
dabed, dass neben klassischen, finanziel
len GriaBen auch indirekte Komponenten
wiez B dieWerttreiber Kunde und Mitar-
beiter Berlicksichtigung finden.

Insbezondere in mittelstandischen
Unternehmen ist in diesem Zusammen-

hang noch erheblicher Nachholbedarf
vorhanden Wenn gleichwohl viele die:
ser Unternehmen beredts liber die Lan-
desgrenzen hmaus tatig sind, so sind
ihre Methoden der Umtermehmens-
fihrung doch eher noch tradithomell
immerhin  heibt  Unternehmens-
wachstum nicht mur Expansion, sondem
auch Entwicklung - Weiterentwicklung
= uned par in allen Ebenen des Unter-
nehmens, auch im Management. Dieser
Schrt ist notwendig und unausweich:
lich, um sich auch zuk{inftig wirtschaft-
lich zu behaupten

Dias EVA-Konzept kann bel konseguenter
Amwendung dieshezirglich ein hilfreicher
Orientierungspunkt sein. E5 muss aber
noch einmal betont werden, dass es
keine Garantie fir Erfolg ist. EVA ist ledig-
lich gin Instrument des Managements,
um das Ziel von nachhaltigem Umer
nehmenswachstum auch ru emeichen.
Eine einheitliche EVA-Berechnung, Wer-
treiberbaume und MaBnahmenkataloge
sind jedoch essentiells Elemente, welche
eine peziedte, struktunens Abweichungs.
analyse, Ursacheniorechung und Maf-
nahmeneinleitung ermaglichen und ein
nachhaltiges Unternehmaenswachstum
mafigeblich unterstiitzen.
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MARKTORIENTIERTE
FILIALSTEUERUNG

der Kaufhof Warenhaus AG

Proyaicis

von Mark Frese und Ludger Tump, Kdin -
Preistrager 2006 des Controller Preises des Infernationalen Controller Verein e, V. ICV

Angaben rum Controlling-Bereich

Der Lelftungsbereich L'duﬂlrﬂﬂlﬂ,lt &
Projekte unterstinz als interner Dienst
beister Qat Management bal Enisched
durigen i Rahmen der wertorentieren
Steverung der Kaufhol Warenhaus AG
Mit seinen vier wesentlichen Teilbers):
chen Operatives Controlling, Unterneh
mrnsmmmlhng. Strategisches Con
trolling sowle Inarmatioascontrolling
erhaht das Controlling die Effizienz und
Effekctivitdt des Flhrungshandelns im
Kaufhof

Die vier Tellbereiche verantworten im

Eirizelnen folgende Aulpabengelete

Unternehmenscontrolling

= Moordinatson der internen Bericht
erstattung an den Vorstand der
Eaufhol Warenhaus AG sowie der
externen Berichierstatiung an die
Metro AL,

Operatives Controlling:

= Cestaltung und Koordination des
Planungsprozesses,

= Tentrale Bereltstellung operativer
Services: insbesondere fur Verkaul
[Filtabern) und Einkauf, Ansprechpart-
ner flr Ver und Eindaw! 2o Con
irolling-Fragen (z B in 5AP BW be-
reitgesteliten Berichien)

= Personal und Houptverwaliungs-
contredling,

Strategisches Controlling:
= [nvestitionsplamsng und -beurtedung
= Moy und Weiterentwicklung von
Controlling Instrumenten (. B. Pro
jekt Marktonentierte Filiabsteuenang”™,
Markieting-Controlling;
Informationscontrolling:
= Steuerung und Eoordination des be
trihswirtschaltlichen Inlormations
managements der Kaufho! Waren
haus All; Im Einzelnen _Hiiter® ber
- Starciard-Benchtswesen {SAPEW,
- Kpordination Ergebnisrechmung,
Informations-/ Analysesysteme,
- F‘Iu;lr'lungwl,'ﬂﬂ'nﬂ

-Marktorientierte Filialsteuerung™:
Management Summary

Dde Kaulho! Warenhaus AG bewegt sich
derzent auf weitgehend stagnierenden
Mérkten mit eher nlchternen
Wachstumsprognosen. Entwicklungs-
splelrfume Hinden sich vielerors ledig-
lich aul lokaler Ebene. Diese lokalen.
fialbezogenen Chancen/Risiken untes
schelden sich dabel von Flllale ru Fillabe
{bedingt durch von Filiale u Filiake an
ders ausgeprigte Markigebiete, unglei-
che Wettbewerbskonstellationen Lnd
-positionen der jeweiligen Kaufhol
Filizlen, differierende Mundenstruk-
turen, efc). Insbesondere bei kleinen

CM controller magazin 506

und mittelgroBen Filialen sind die Unter-
schinde im lokalen Chancen-/ Risiken-
profil gravierend

Vor diesemn Hintergrund werden mal dem

Projeikt Marktorientierte Fillalsteuenung®

‘pl_grndr Projelkt-Ziele verfolat:
Entwicklung eines Konzepts mit zu-
sammenwirkenden, neuartipen Con
l:n;llm-h-_ Instrumenien T Systemall-
schin ldertifikation und Ausschip-
fung lokalker Umsats- und Ergebnis
potentiale kleiner und mittelgroBer
Filiaben,

2. Plloterprobung des Konoepts an sus
gewihlienFilialen, danach Schaffung
eines rnultiphizerbaren Yorgehens
rur Anwendung des Konzepts and
camiliche kieinen und mittelgrofen
Filialen im Portfolla der Kaufhol
Warenhaus AG

Kurzbeschreibung der Vorgehens-
weise

Filialbezogene, lokale Potentiale zur
Steigerung von Umsalz und Ergebnis
werden identifizien, indem je analysierie
Fuliale

= Ertrags-., Kosten
wirtschaftliche Daten
JFinannwirtschajitiches Controlling™

und waren
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= Kundenstruktur und -wertigkeits-
daten (auf Basis Payback-Kans)
Kunden-Controfting™
= Lokale Markt- und Wetthewerbs
daten
-Wetthewerbs-Controlling”
analysiert und nelonentiert miteinander
verkniplt werden. Flr die hierdurch
systematisch abgeleitelen lokalen Poten-
tial und Problemfelder werden konse
quent pperative MaBnahmen erarbenet

Wichtigste Ergebnisse

Relevante Stellhebel zur Ausschiplung

dieser Identifizierten lokalen Potentiale

liegen insbesondere in Entscheidungen

bezilghich

= der Flichenaufteilung der jewells
untersuchten Filiale auf Abteilungen
fein Warenhaus im Kaufhof besteht
je nach Grafe aus ca. 50 - 80 Abtet
lungen; Abteilungen sind bspw. Par-
fumerie, luwelerwaren, Herren An-
zige/5accos, Herrenhemden etc

= der Sortimentsgestaltung. d h der
in cder pewetligen Filial-Abteitung an:
gebotensn Marken aus dem grund:
satzlich vom Einkauf zur Vertiigung
gestellen Marken:Portiolio flir diese
Abteilung

Ergebnis der Analyse ist ein betriebs-
wirtschaftlich optimaler Flichen: und
Markenplan j& bearbeiteter Filiale. Zur
optimalen lokalen Positionierung der
Filiade werden im Kern folgende Fragen
beantwortet:

1. Welche Abteilungen,. ®
(ggfs » B Abtig -Schiiefung

2. oo Wwenden mil welcher Gride., .
Abtlg )

3. ...und welcher konkreten Lage im

Haus,.."
iggfs. Verlegung)
4. ....mit welchen Marken™ gefithrt?

fegfs. £ B Neusinfithrung/Substi-
Fution won Marken)

Filial-Geschiftsfihrer in ein fir die
Filiale schilissiges Gesamtkonzept auf:
bereitet, dieses gemeinsam mit dem In-
vestitionscontrolling wentorientiert be
wertet und in einer Entscheidungs:
vorlage Hir den Vertriebsvorstand aul-
bareitel
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<Marktorientierte Filalstewerung” im Uberblick - Systematisches Controlling
Verfohren rur Hebung lokoler Poltentiole je Filiale

Dauer des Projekts

Von der urspringlichen Idee s zur
Senienseife hat das Projekt mehrere typi-
sche Fhasen durchlaufen (Ersteflung
Grobkonzept, Entscheidung zur Wedter-
Fihrung durch den Vertriebsvorstand, Er-
probung an unferschiedlichen Filialen,
eic ] Durch vielfaltige Interaktionsn ma
relevanten Zentralabtellungen (Einkaul,
CRM, Controlling intern) sowie Praxis-
erprobung an unterschiadlichen Filialen
(Slegburg und Euskirchen) kann das Pro-
jekt inzpwischen aul alle kleinen und
mittelgrofen Filkalen der Kaufhol Waren-
haus AG angewendet werden.

Prifsystematik zur Bestimmung des
lokalen Erfolgspotentials

Zur Ermitlung der Potentiale aul Ab-
teflungsebent sner Fillalewurde ein stan-
dardissertes Instrumentarium engwickelt,
das samtliche, flir eine Abtedlung erfolgs:
relevanten Faktoren berbcksichiigt. Im
Folgenden werden beispielhaft eindge der
entwickelten Instrumente aus den ver-
schigdentn ControllingBereichen (Fi-
nanz., Wettbewerbs., Kunden Controlling)
keuirz erliutert.

Zum Verfahren _Finanz-Controlling™:

Dern Verfahren _Finanz-Controlling™ dient

dirs Tool BEWIS - Betriebs- und waren-

wirtschaftliches Informationssystem)

® Hewis st sin Excel- Tool, das dee Guy-
Struktur jeder Abteilung jeder Filiale
darstellt (50-80 Abteilungen fiir 114
Filialen in Dewtschiand)

®  BEWISIst parametrisierbar,d h. nach
Eingabe efner Abtellungsnummer
wird die GuV der ausgewiahiten Ab-
tellung in der analysierien Fitiale den
Abtellungs-Gu'v"s anderer vergleich-
barer Filialen gegeniiberpestell

Hutzenaspekte .Finanz-Controlling™:

& Effirientes Benchmarking der GuV-
Struktur der Ablething (zum Durch-
schnitt ausgewdhiter anderer Filia:
len, zum Durchschnilt der gesamten
Kaufhol Warenhaus AG st )

®  Ersier Hinweds auf miighiche Ausbau
potentiale einzelner Abteilungen
fbspw. bel ilberragendem Umsatz/
Om oder sehr guter Umsats-Rendite
imn Vergleich zum Filialdurchechnity)

Zum Verfahren . Lokales Wettbewerbs-

Controlling":

&  Bewerlungen werden durch Filsal
Abteilungsleiter ru den von thnen
verantworteten Abtellungen einzeln
erhoben;

* [Bewertet werden die betrachtete
Eaufhof Abteflung sowle relevante
lokale Wetthewerber anhand von
Eriterien wie Sortiment, Preis, Ser
wvice, Warenprisentation, eic,

& felevant sind nur _Deltas™; d. h, Un-
terschiede rwischen der Kaufhol-Be-
wertung sowie den Wetthewerbern
beriglich eines bestimmien Kriteri-
ums, 50 kinnen subjekiive Einfillisse
beider Bewertung durch einen Abte
lungsleiter weitesigehend sliminien
werden,

&  Das Verlshren 51 EDV-gesiurn



Hutzenaspekis _lokales Wett bewerbs-

Controlling™:

»  dentifikation der relevanten lokalen
Wettbewerber aufEbene der betrach-
teten Abtedung,

»  Analyee der eigenen Wettbewerbs-
pasition im Vergheich zu Weltbewer:
bern {durch festgelegte Gewichiung
der Kritersen und Mubtipblkation mit
der Benotung automatischerechen-
ban,

¢ Ermittlung elgener Starken und
Schwiichen im Vergleich rum Wett-
bewerh sowie der relevanien Stellhe-
bel zur Besserung der Wettbewerls-
porsition,

® Sensibilisierung und Lenkung der
Abteilungsleiter auf wesentliche

Wettbewerbskriterien.

Zum Verfahren . Kunden-Controlling 1™

o (Uber das Kundenkanenprogramm
Payvback generienie Limsatze ermog-
lichen, das _historische™ Einkauls-
vierhalen von Kunden 1w erfassens
anatysieren. Dies geschiehl in einer
Datenbank, auf die im Rahmen des
Projekts  Marktorientierte Filial-
steuerung” zugegrifien wird

#  Einzellkundenmiz Shnbichen Enkaufs-
verhalten (hezogen auf Warenhaus-
Abtellungen) werden zu Kunden-
gruppen rusammengefasst

Hutzenaspekte  Kunden-Controlling 1™

- EundenstrukturEinkaufsschwer-

purnkte:

o Schaffung von Transparenz Ober
Kundenstrukiur der Filials,

® Idemuifikation der entscheidenden

Ableilungen aus Sicht jeder Kunden-
Eruppe;

*  Bestimmung von Wechselwirkungen
Twischen Kundengruppen und Ab-
teilungsmafnahmen, z. B.

#  Treffern Wachstumsmafinahman
in etner Abtellung auf breite Akzep-
tanz (d. b viele Eundengruppen|?
+ Bergen reduzierende Mafinah-
men n einer Abtellung die Gefahr
cines Kundenveriustes oder sind die
diese Abtellung besuchenden
Eundengruppen welt im Haus ver-
breitet {d. h. besuchen mehrere Al
tedlungen schwerpunktmiig)?

# Fokussienung der lokalen Marketing /
Werbsaktivititen aufl identifizierts
Kernzielgruppen und deren Einkauls-
schwerpunkie 50 kinnen Streuver-
luste minimiert und dis Efizienz von
Werbeausgabon gesteigert werden.

Tum Verfahren _Kunden-Controlling 1™

= Cross Selling Analysen:

# Darstellung von Bezichumgen Iwi
schen Abteliungen, dee an einem Ein-
kaufstag von Kunden im Verbund
pekauft werden (2. B Herren-Anzuge
und Herren Hemden als klassisches,
enfaches Betsgoel)

®  Auswertung der Payback Kunden-
daten hierfiir erfolgt in einem para-
metriskerbaren Excel-Tool.

Nutzenaspekte .Cross Selling-

Analysen™

» Priorisierung der Abteflungen, die
Frequenzhringer oder -nehmer sind
und welche Bedeutung disss Abted-
kungen aus Kundensicht besitzen;

® [dentifikation von Cross Selling Po-
tentialon der Fillale durch Vergleich
des Cross Selling-Verhaltens aul
Filialebene mit dem bundesweiten
Cross Selling Verhalten im Filialnetz;

» Uberpritung der Abtetlungsan-
ordnung: ggfs. Durchfiihrung von
Abtedungswerlegunger

# Abbeitung operativer Mafnahmen
beiidentilizerten Cross Sefling Poten-
tialen gemeinsam mit Filiale, = B
Herausarbeitung bestimmter Marken
Fiir affine Kundengruppen zweisr
Abtedlungen, Gutscheine und sonsti-
gt incentives fur Yerbundabteilung

Zum Verfahren _Preislagen-/Mode-

grad-Matrix":

&  Durch den Einkauf werden alle zen-
tral fur die jeweilige Abteflurg 2us
Verfilgung stehenden Marken hin-
sichtlich Pretslage und Modegrad ein:
geordnel;

# Dée von der analysierten Fillale ge-
fihrten Marken werden gesondert
markiert.

Nutzenaspekie _Preis-/Mode-Port:

folio™:

o Schaffung von Transparenz Ober
Fretslagen-/ Modegradabdeckung in
der betrefienden Abteilung: Identifi
lkation von Abdeckungs-Liicken und
Uberlappungen (vgl Abbildung);

* Gemeinsam mit betriebswirtschaft:
lichen Daten zu Marken (genanntes
Tool Shop-Controlling”) erfolgt eine
Bestimmung Tu erganzender./ aufzu-
gebender Marken;

& Quer-Check mit anderen Abteslungen
(inshesonders mit solchen, die mit
der betreffenden Abteibung in einem
Bedarfszusarmmenhang stehen [aus
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Assoziationsanabyse| ) — hinterfragt
wird, obeine hnliche Postionierung
(hinsichtlich der geflihrten Marken)
gepeben ist, so dass Verbundkaule
gestarkt werden.

Yermnfachies Beispied einer analysierten
Abtellung einer Filiale mit der praktischen
Amvendung und dem verzahnten Ein-
satz der ControllingInstrumente:

Finanz-Controlling:

- [ﬁﬁhﬂmhﬂmFmﬂhﬂﬂh’ﬂ‘l
eine herausragende Flachen-
produktivitst auf. Eine viel zu kbeine
Flache (mit lediglich drei starken
Marken) verhindert eine stirkere
Umsatzsiuation, de in vergleich
baren Filialen Gblich ist

# [Das Warenergebnis und die Kosten:
struktur neigen sich deuthch besser
als die Vergleichsfilialen. Die Umsatz:
Rendite betrigt 25 %

Wettbewerbs-Controlling:

# Der Kaufhol st knapper Marktfihrer
vior XXX unter 4 lokalen Anbietern
Dies spricht flr eine Strategie der
Stirke und einen weiteren, fiir den
Kundenwahmehmbarnen Ausiau der
Marktfithrerschaft. Stellhebel hierfiir
Ibieten insbesondens Serviceanpebo-
tie sowie die geringe Fiiche, die der-
reil mil Zugestandnissen an die
Markenprisenz verbundenist. Durch
Flichenvergroberung mit entspre-
chender Erweiterung des Markenan
gebots st eine deutliche Verbesse-
rung der Wettbewerbsposition auf
Hr. 1-Anbieter am Platz realisierbar

Ilm.tlm{unudlingl

Dée Abtellung wird von vier Kunden:
gruppen schwerpunkimabig frequen:
thert. 14,5 % der Stammbcunden besu
chen die Abtellung regelmagig
id. . mindestens 3 Bons im betrefien
den fahri. Wachstumsmalnahmen in
dieser Abteilung treffen also auf bret-
te Kundenakzeptanz: d. b, Eunden-
volumen und -patential sind grof.

Kunden-Controlling I1:

& Die viellalligen Cross Selling Ver:
bindungen der Abteflung deuten aul
eine hohe Alczeptanz der Abteilung
aus Kundensicht hin. Deeim AG-Durch
schnitt iblichen und wirkungsstarken
Cross Selling Verbindungen werden
jedoch nur um Tel ausgeschoph
Potentiale bestehen insbesondere 2u
den Abtedungen V und W.
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INNOVATIONSMANAGEMENT

- Eine Bildergeschichte vom 31, Controller
Congress im Mai 2006

von Segined GanBlen, Schitach

Innovationsmanagement

als Motor im strategischen Controlling

CM controller magazin 3AM

Siegfried GanBlen

CFO und Stellvertretender Vorstandsvorsitzender

der Hansgrohe AG, Schiltach

Stellvertretender Vorstandsvorsitzender
des Internationalen Controller Verein eV, Gauting

ALy

I Congresa o Conteoller am B 5 W F00E

Eine der Thesen GanBlens ist, dass \Wer die ganze Zeit im Baro
sitrt, schipferisch unproduktiv wird™, Die besten Ideen, so
meint ex, kimen beim Duschen Sobald das Wasser lhefit, liefe

auch die Kreathvitit, Und die Firma Hansgrobe, Schiltach, ist auf |

Technik und Funs cis Duschens eingestelll - um Beispeel
Inrcreation Raindance. Dabe vermischt sich VWasser mal Luft Die
Dusche steht filr vom Himmel fallende Regentropien. Hansgrohe
in Schiltach hat somit praktisch das Duschen new erlunden

Innovation Im Schwarzwald

Inmcviationen werden im SChwarzwald geboren; der Chel Klaus
Grohe (Foto aul der nachsten Seite} st immer persinlich daran
beteliigt Denn bel Hansgrobe ist Innovation Chelsache, wenn
auch nichl nur Sache des Chels

Die 10 Erfoligsfaktoren der Innovation

Ayl cien Bolgencen Tafeln / Bildern sind die 10 Erfolgsfaktoren
prakativ gelistet. Manchmal beansprucht einer der 10 Fakio
Fen auch mens als ein "Plakat”

Wil
LF1]
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Innovation im Schwarzwald

Hansgrohe Unternehmensstrategie
Strategische Positionierung sxom PWARD

Innovations- und Designfuhrer

= Innovation ist flir Hansgrohe ein entscheidender Wettbewerbsfaktor,
gerade an unserem zu oft kritisierten Hochlohnstandort Deutschland.

» Die Hansgrohe AG gehért seit einigen Jahren zu den groBten
Arbeitsplatzschaffern Deutschlands.
(TOP 100, Wirtschaftswoche)

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation
der Hansgrohe AG & i

1. Ganzheitliche und nachhaltige Innovationsstrategie
*  Wir konzentrieren uns nicht nur auf Produkte und Dienstleistungen.
* Sondern auf Technologie und alle Prozesse im Unternehmen.

* MarkterschlieBung, Marktkommunikation, ErschlieBung neuer
Geschaftsaktivitaten.

= Beteiligt sind nicht nur Entwickler und Designer, sondern
alle Mitarbeiter, Kunden, Architekten und Lieferanten.

=  Wettbewerbsbeobachtung

-Hansgrohe erfindet sich als Unternehmen immer wieder neu!"
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation [E s hopala 4
der Hansgrohe AG

2. OHene Innovationskultur

Bei Hansgrohe ist Innovation Chefsache, geblndelt beim
CEOQ Klaus Grohe.

Die Aufgaben unserer Flihrungskrafte sind.
* Impulse zu setzen,
« |deen zu férdern und

- die Mitarbeiter vom extrapolierten Denken zum
Quer-Denken zu bringen.

Wir schaffen Freiraume:

» im Denken: Vieles ist maglich !

« im Handeln: Du kannst machen !

« fiir die Kreativitat: Du darfst Fehler machen !

Es heifit, die Masse der Mitarbeiter zu bewegen.
Beharrungsvermogen auflésen!

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation -.fi“ﬁ..m
der Hansgrohe AG
2. Offene Innovationskultur

Vernetzte Gesprache schaffen Begeisterung und Synchronitat fir
neue Produkie, Dienstleistungen und Prozesse.

Es wird widersprichlich diskutiert.

Vielfaltige Meinungen werden toleriert und in eine innovative
Gesamtlisung eingebunden.

Innovationsworkshops.
Wir streben nach der Spitze.

Innovation ist bei der Hansgrohe AG seit Jahrzehnten in der
Unternehmensphilosophie veranker.

Ebenso in den Unternehmenszielen und in den Zielvereinbarungen
der Mitarbeiter.

Wir wollen unsere Kunden uberraschen.
Sie erhalten ein Produkt, das sie nicht erwartet haben.
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation RS

der Hansgrohe AG

3. Strategische Positionierung nnovatione
» Hansgrohe besetzt die Position des mussen dem
emotionalen Design- und Produktfiihrers. gy
»  Wo Technik fast identisch ist, wird Innovation und Design zum
wichtigen Kaufanreiz.
= Esist riskant langweilig zu werden. -
» Design spricht die emotionale Seite der Kunden an.
= Innovation ist bei Hansgrohe der Treiber fur nationales und
internationales Wachstum im Markt und flr die Ertrage.
= Die Hansgrohe AG hat sich zum Global Player entwickelt.
= |nnovationsstrategie und Marktstrategie sind eng verzahnt.
Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation -m
der Hansgrohe AG :

4. time-to-market

Wir bendtigen maximal 12 Monate von der Idee bis zur Serienreife.
Dazu braucht es:

Ideen + Begeisterung + Fachleute + Besessenheit + 7 x 24,
Kurz: Motivierte Mitarbeiter und alle Zutaten die ich bereits unter
Punkt 2 ,Offene Innovationskultur” genannt habe.,

Parallel zur Produktentwicklung startet die Marketingvorbereitung.
Schlisselprozesse bei Hansgrohe:

* |deenfindung

« Technologieabgleich

» Prototyping

* Fertigung

+  Vermarktung
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation
der Hansgrohe AG

4. time-to-market

= Zudiesen Prozessen gehért auch die Auseinandersetzung mit den
Innovationen und dem Marketing des Wettbewerbs.

* Die starke Produktidee und das Marketing.
« Der Vertrieb braucht eine Einflihrungsstory.

.The making of Raindance"
Everybody's shower:

Junge, Alte, Schdne, Normale.
Menschen wie Du und ich.

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation

der Hansgrohe AG s
5. Qualitat

» Der entscheidende Schiissel fir die ErschlieBung des Marktes ist
(berlegene Qualitat.

= Neue Produkte miissen ausprobiert warden.

= |In mehreren Testsequenzen werden Fehler aufgespirt
und p-ehnben. N 4 wﬂf.

» Qualitat durchgangig durch das ganze Unternehmen.\, &,

» Trotzdem gilt auch hier die alte Weisheit: =
MNobody is perfekt”

":"&a- .

=3
-]
L]
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation T
der Hansgrohe AG

6. Technologie und kundennahe Produktion
= Ein weiterer Treiber im Innovationsprozess ist die Technologie.
MNeue Techniken ermdglichen neue Produkte.

= Fdr den Produktneustart muss ausreichend Kapazitat vorgehalten
werden (Lesson learned).

=  Wir starten nicht immer sofort mit allen produktionstechnischen
Raffinessen und Einrichtungen.
= Sondern immer step by step,
so wie sich die Nachfrage entwickelt,
» Dadurch vermeiden wir zu hohe
Gemeinkostenzuschlage
auf die neuen Produkte.

» Erfillung lokaler Kundenerwartungen
z. B. DIY in USA - _Fill or kill*

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation
der Hansgrohe AG o

7. Markinahe und schnelle Entwicklung

» Zentrale F & E, dezentrale Produktmanager und
Innovationsarbeitskreise.

* Unsere Entwickler sind regelm&Big bei Kunden und Lieferanten.

* Hier wird herausgefunden, welche neuen Ildeen technisch und
wirtschaftlich verninftig sind.

= Wir arbeiten mit einer strategischen Verteilung der Produkle auf die
Entwicklungskapazitat.

* Unser Ziel ist die Verkiirzung der Innovations- und
Produktentwickiungszeit, denn:
«Wer zu spat kommt, den bestraft der Markt.”

*  Wenn der Wettbewerb seine Marken schon etabliert hat, sind die
Lager der Kunden blockiert.
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation [ hansgiohe |
der Hansgrohe AG y

8. Profilierung durch Einzigartigkeit

* Gute Produktinnovation, herausragendes Design und erstklassiges
Marketing geben dem Unternehmen und den Marken ein Profil und
die notwendigen Alleinstellungsmerkmale.

* Wichtigstes Element ist die Fahigkeit, (ber den Tellerrand hinaus zu
schauen. Daraus lassen sich oft die entscheidenden Visionen
ableiten.

= Kommen die Erfolge, beschleunigen sich Innovation und
Erfolgsbilanz.
-"_"'{--_ q--h.’.-__q}r—_ﬂb
,-l/ Hansgrohe erfulit
{ Badtraume, statt
b nur Produkte zu H“‘j,__
Ft}—ﬁ._q_ _‘ll'gl:E_ﬂl.lfﬂ I

.\'-\_

.\-h\'l
A

|
A

o

=3

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation
der Hansgrohe AG

9. Professionelles Multi-Projektmanagement
»  Wir arbeiten mit einem straffen Multiprojektmanagement.

= Hervorragend aufeinander abgestimmte, abteilungsibergreifende
Teams.

» Mit dieser Innovationskraft erreichen wir ein schnelles
time-to-market.

=  Rund 80% der Kosten werden durch die Konstruktion vorbestimmt.

Controller's Beitrag:
» Controller und Entwickler achten auf Einhaltung der Zielkosten.

» Unsere Controller miissen auch Widerspriiche erkennen und
aufdecken.
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation
der Hansgrohe AG

9. Professionelles Multi-Projektmanagement

« Heute gilt:
Was darf ein Produkt kosten? Was kostet ein Produkt?

= Unser Controlling bewertet jeden einzelnen Projektschritt.
= Nicht rentable Entwicklungen kénnen so gestoppt werden.
* |nnovation bendtigt auch eine Art Millabfuhr®,

Aufgeben, entrimpeln und enlsnhfackan"
des Gestrigen ist einer der strategischen’ 'S
Schliissel zum Innovationserfolg.

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innmrntinn e
der Hansgrohe AG | e

10. Nachhaltige Ertragsorientierung

* Bei Neuprodukten und Dienstleistungen wird die Verbesserung der
Gesamtmargen geprift.

*  Wenn nicht, werden die Projekte nicht in Gang gesetzt.

= Unsere Mehrperioden-Planergebnisrechnung vergleicht
Ertrag und Kostenverlauf.

» Strategisch vorgehen heiBt bei einsetzen des
Verdrangungswettbewerbs ein ausreichendes Polster an Ertragen
Zu haben.

* Mit Beginn der Serienfertigung konzentrieren wir uns auf die
Produktivitat.

Controllers Lead
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation
der Hansgrohe AG g~ s

10. Nachhaltige Ertragsorientierung
=  Wir unterstitzen im Controlling die Zielsetzungen:
« Transparenz durch schnelles Reporting.
* Qualitat ist im ersten Anlauf wichtiger als Cash-flow.
« Schneller Marktanteil ist wichtiger als sofortiger Ertrag.
« Zielkosten werden konsequent gecheckt.

« Zielkosten werden auf Kemponenten und Teile
heruntergebrochen.

« Konsequente Steuerung des Projekt-Portfolios.

Echte lnnovation erhdhi den Kunden-
nutzen

Viele Manaper verstehen nnovalion nur
alstechnische Verbesserung, Esgeht aber
darum, einen '-'l."l':Ih#n‘rihhﬂlnprung
ru schaffen, um 20 den Marktantell mu
erhdnen. Das getingl evst dinn, wenn
Verbesderingen auch den Bundennutzen
erndiden

Aus Controdlersicht wire hervorzuheben,
dass dann, wenn der innovatnve Vor
SArUng im KumZenmmeiren BesiEnl, man
es auch leichter hat, den Forderungen
der Kunden nach Pressenkungen auszu
weichen

Kundenorientierte Innovalion ist der
Ausweg aus gesittigten Markien in
Deutschdand und Europa. Esgeht umdas
bk, kundengeprigte Optimum. Es zu
erreichen, erhdlt und schafit Arbedis-
plitze [ |

: zunrﬁnuﬁggtlm-fhﬂmih-hh.m;l |

o7 | 1 EEJG E v

Controllers Lead
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KREATIVITAT IN MODE
UND CONTROLLING

-Was beide voneinander lernen kénnen

von Alexander Gedat, Stephanskirchen
Viorirag beim 31. Controller Congress, Mai 06, in Manchen

Marc O Polo wurde 1967 gegriindst won
owei Scwveden und cinem Amerikaner
Die drei haben sich pedachi, dass sie
etwis ganz anderes machen als sednes
2eit (ibich. Damals war alles i symthets
schen Materialien, das Witschaftowachs
tum war in vollem Gange, und die dred
haben sich gesagt, Marc O°Polo uses
natural materials like cotton. wool. linen
and silk. Because only natural materials
can give our clothes the look we want
them to have. We use synthetics only
whenwe havelo®, Diese Grundaussage,
dass Marc O'Polo tetslchlich Matur-
materialien nutzt, gilt immer noch. Na
tlirlich verwenden wir sine Beschichiung
oder selzen Bemischungen ein, um den
Mutzen zu erhhen, 2, B um eine Outdoor
jacke regensicher fu machen Abergrund
satzlich gilt immer noch, was disse drel
Herren sich damals dusgedacht haben

Marc O'Polo in Dewtschiznd

1548 hat danm Herr Bock aus Rosenheim
beponnen, Marc 0rPola nach Deutsch
land zu importicren. Dies wunde relativ
schnell rum wichtigsien Marks 1949
kamen dis srsien Hemden e indien gus
handgewebler Baumwolle, 1972 das
Marc OPolo Sweatshirt. Tu den Olympd
schen Spieken wurde das Campus Sweat
shirt ais separate Untormarke lanciert
1975 baetet Manc O'Polo eine komplette
Damen- und Hemen-Kollektion an wnd
hat das immer weiter enfwickslt
Deutschiand wurde immer stirker und
1987 hat dann der dewtsche Importews
den orsten 40 % an der schwedischen
Mutter praktisch Obemommen, dann

440

Schrt Blr Schritt immer mehr Heute
gehdsen uns B0 % der schwedeschen
Mutterpesedlschaft. Twel von den dred
Griindern haben noch Antese, sind aber
richt mehr aktiv tAtig, sondem warten
eigenthich mur noch aul die Dividenden
duszahhimgen in jedem fahr

1990 haben wir gestartet mil Lizenzen,
zuerst bed Schehen und Brillen, danach
kamen 7 weilers Lizenzen hinz 1997
habén wir den europdischen Vertrieh
komplett zentralisient. Wir hatten bis
dahin & Liger in ganz Europa verteil
Das hat zu vielen Problemen gefiihit,
unter anderem ru Minimum-Aufschil-
gen (erhdhte Preise); also es war sicher
lich micht sehr effient. Das haben wir
umgesiells 1907, haben auch gieichaed
tig die schwedische Mutter praktisch ge
schiossen, haben das pesamte Design,
das Marketing und awch die Produktions-
Oberwachung von Schweden nach
Dienitschhand paholt

Jerz ist unsere Verwaltung mit dem
Zentrallager in Stephanskirchen in der
Mihe von Rosenheim in Oberbayem
Wir haben immer wedter investiort
Unsene gri@ite Filiale, unseren Flagship
Slore, haben wir In Minchen in der
TheatinerstraBe, Es sind dort B0O gm,
und wer 7y Hause syrfen mochie, unter
Marc O'Polo.de kann man eine virtu-
elie Shoptour machen. Dorl zeigen wir

unsere gesamte Marc O'Polo-Welt.

Dy pendoen irm Teiilen vier Eollektbons
bireiche, einmal Modern Casual Women,

Alsxander Gadat, Vorsiand Vernel | Finansen,
Mare OPolo AG, Stephansiochen

der groBte Beresch; Modern Casual Men;
dann der Campus-Bereich, und der viente
Bereich ist Marc OrPolo-Raw. Raw ist ab-
gekira fir Real alernative wear, st sine
Dkalinie, die entstanden ist in den BOer:
lahiren fur Hoch-Zeit der grilnen, Skologl
schen Bewegung: hat als Umsatzbrmger
keine grofie Badeutung. Aber wir mbch-
ten das Enow-how erhalten. Es 51 ein
sehr spezifisches Knovw-how von den Lis
feranten her sowie in der Weiterver
arbeitumg. weil s wind nur handeepllickt
und &5 wird auch nur mit natiirlichen
Mitieln getirbt. Doch haben dée Produk:
te elnen extrem fohen Prets und dement-
sprechend geninge Stilckzahien

7u den Lizenzen Wi haben als erstes
die Kinderlizenz. die UnderwareLizenz,
dann Beachwear jein sehr kleines Sep
ment). Esgibt dannnoch die Marc OFFolo-
Sockern, auch das (st eing sehr eriolg
resche Lizenz: dann dee Marc O'Polo
Schuhe, sin sehr wichtiger Umsatzanteil
Die Accessoines bicten singunglaublsthe
Erfolgspeschichte, besonders natirhichim
Damenbereich, Die Taschen wund asuch
Lederteile, also von Keindederteilen bis
zu richligem grofem Reisegepack, das
nirmmt &in enormes Marktpotenzial ein,
ist ein extrem wachsender Beresch und
wir haben da einen sehr guten Lizenz
partner, der wirklich sehr erfiolgreich am
Markt unterwegs ist. Dann Eyewear,
unsere Brillenlizenz. Dann als Lizenz
LSibver and Gold®, Dieses Markisegment
ist ausgesprochen klein; aber wir haben
dort gerade etnen neuen Lizenznehmer
gefunden, der auch Uhren macht, Masc
O'Podo-Uhren wird es ab dem nachsten



Winter geben. Und dann noch als letrte
Lizénz Fragrance, also der Dult. Als Li-
seznehmer haben war die Firma Wella
bow. jetzt Procter and Gamble.

Produktions-Standorie

Marc O'Folo produziert (ber 60 % In
Eurcpa urd da sind wir auch nichi de
Einzigen Es wird rwar immer gesagl,
neus Arbeltsplatze gibe es nur noch in
Fermost; das &1 einfach nicht wahr Es
ist immer noch der grifte Ted der Pro-
duktion, auch von unseren Wellbewer-
bern, in Europa, besonders in der Torkel
Das hat sich in den letzien 5 jahmen so
ergeben. Portugal war es vor 5 Jahren, ist
Schritt fir 5chritt weiter ruriickgegan:
gen, das hat dse Tikrke Obernommen
Etwa 30 % wind in Asien produziern. El-
was ber 8 % der Produkie kommt aus
Italien, e teuser, desta mehr italien, denn
die hochwertigen Strickteile und fast alle
Stoffe der Damenoberbeklesdung kom-
men immer noch aus italien, Die werden
tedweise in ltalien gewebt und gehen
dann per Schiff in die Tirkei zur Weiter-
produlktion. Wir haben ein entsprechen:
len, und deshalb sind die Produktions-
quedlen fir uns absolut unverzichtbar

Kreativitat und Controlling

D treffen mwet Pobe aufeinander. Die Krea:
tivitat ist ein ganz wesentlicher Treiber
des Marc O'Folo Erfolgs. also Erschaffen
und immer wieder Nachdenken Ober

neue Kollektionen, neue Teile. Die Flexd-
bilitst und auch die Driginalitdt, die wir
in jedem Teil brauchen, um am Markt
erfolgreich zu sein, dis 51 an unser De-
sign eine absolute Forderung. Wir miis-
gehen, um eine untersidizende Funktion
wahirpunenmen. Als Controller erstellen
wir Daten und Analysen, also stellen
Zahlenmaterial rur Verfligung, damit das
Design prakiisch selber sene Schilisse
herassziehen kann, Die Controller unter-
stiitzen und stellen Werkzeuge zur Ver
fiigung, dass das Design selber das Con-
trolling nutzen kann.

Wir mbchien die Kreatihvitst verldsslich
machen, wir wollen auf kesmen Fall dis
Ereativitat begrenzen oder belasten. Die-
oo Innceation, mmer wisder was Meues
zu machen, is1 fdr uns ein gans wesent
lscher Trether, um die Kollekiionen fir
dbe Zukunit erfolgreich zu maechen. Inno
wation ist fur Marc 0°Polo schon seit vie-
len Jahren eine Triebfeder flir unseren

zukiinftigen Erfclg.

Unsere finf Keywords

Sie sind immer eing Basis unseres Han
deins: einmal quality Fir die Qualitat,
natural fir die Natlrlichkeit unserer
Materialien, urnseres Dessgns, personality
fllr die Individualitae, fiir die
Einfachhest und dann eben Innovation.

Uind die stellen wir immer wisder n den
Vordergrund unseres Handelns und hin-
terfragen stets erneut, wie kinnen wir es

HHESSENBRUCH
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einfacher machen, besser machen - nicht
fur im Design, sondern in allen Berei-
chen. Wir wachsen gerade stark, und
dishalb haben wir jetzt wieder ¢in Pro
jekct lancient, wiewir unsere Prozesss noch
einfacher gestalten kBnnen. Wie kinnen
wir es noch schlanker und verstandlicher
machen und die Komplexitit noch bes-
st beharrschen?

Kreativiit bedeutet fir uns, Newess Tu
schaffen, in dem wir villiges Neuland
betreten, Andererseils aus Vorhande-
naEm dabwi den Blickwinkal
verdndern und ein anderes Ergebnis er-
halten. Die Innovation ist Kermstlick der
Marc O'Folo-Kreativitat: Dinge neu ma-
chen, Dinge anders machen. Das gilt ge-
naeso im Personalbereich. Wis machen
eine Personalrufriedenheitsbelragung
einmal im Jahr. Wir versuchen, Gber die
Beurteilungsgespriche unser Schu-
lungssystem immer weiter zu ent-
wickeln: also immer, um in Bewegung ru
bledben.

Vom Controlling her das Design
unterstitzen

Am Beispiel der Frihjahr-/Sommer
Kollektion 2007 mochie ich thnen jetzt
zeigen, wie wir vom Controlling her
das Deskgn im Detall unterstlitzen. Der
Produktentwicklungsprozess fir das,
was 5 2007 in unseren Filialen kaufen
knnen, wird begonnen im Februar 2006,
Das heift abio, wis wissen im Mai 2008
gchon, wie unsene Kollektion irm Frilhjahr
2007 aussieht
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Wir nutzen die ersten Zahien der Ab
verkdufe im Felruar/ My, um deren
Ergebnisse in die newe Kolektion mit ein
ruberiehen. Haben wir emige Tede gut
verkault, haben wir etnige Telle schlecht
verkauft? Danmn holen unsere Designer
sich Inspiration aus internationaken Me
troposen und von den Wettbewerbern,

Dessgmer sind international unterwegs
Sie fahren in andere Stidte, zu unseren

Wettbewerbermn, schauen sich in den Ge
schidften an, was die 50 machen Dann
beeten ganz wichtige Infos die Stoff-
messen. Es gibt rwei grofe Stoffmessen
In Mailand und in Fars. Dort sind im
Grumde alle Stoffweber dieser Walt tatiz.
Man sieht also da schon sehr genau,
weiche Farben gerade angesagt sind, wo
die Trends hingehen. Und dann gab es
auch den Spruch: lede Farbe ist gut,
solange es schwarz ist. Gerade i der
DOB ist schwarz elne Farbe, die man
immer wieder trifft. Und wenn ich 30
rumschaue, dann ist schwarz im el
nehmerkreds wieder ordentlichvertreten.

58 auch sehr wichtig, dass wir uns Ge-
danken daruber machen, in welchen
Preisgruppen méchten wir uns auf-
halten? Die Preise kommen nicht zufillig
zustande, sondern wir Gberlegen uns
vorher ganz genau, in welchen Preis
gruppen wollen wirverkaufen? Also ganz
einfach ist e bel den Langarmhemden.
Wir liberlegen uns genaw: wis verkaulfen
kein Hermd unier 49, Euro. Aber wir ver-
kaufen auch keins Gber 89, Euro, Das
heifit also alle Hemden rwischen 49,
und BY.- Euro. Und es ist wieder vorher
festpelegt, drei verschiedene Styvies ha
bien wir bet 49, Euro, flinf bes 99 Eumn,
gieben bis 69,- Euro, drel bis 79, Euro
und swei bis 89, Eurd

Die Anfangspretslage muss kompetent
beseizt sein; dann die Hauptpreislage
it der grofbien Anzahl und der gro@iten
Kompetenz und dann eben dementspre-
chend dw Spitzenpreislage weniger be-
seqzrt. Die Designer sind gefordert, dem
entsprechend die Stoffe und dis Produ-
renten ausTusuchen, die Verarbeitung
auszusuchen, die Details an den einoel

nen Teilen festrulegen.

Ein Sakko kostet soviel, wedl soundso
viele Taschen drisvzind mit soundsovielen
Endipden, mil einem Revers. mit Polster,
ohne Polster Das ist sehr genau festge
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legi. Es wird worher im Detail definiert, in
welcher Preisgruppe man was haben will:
und der Designer, wenn er losgeht und
den Stoff Kihit und dessen Kosten, schatzt
ab, witvie| das ausmacht im Fertigtell.

Wir michten unbedingt elnige Teile
designenwirkhich als Show-Case Dweganz
besonders sind und diewir eibaeise auch
gar nicht verkaufen. Doe sind dann fir's
Schaufenster, fir den Kntalog, um unsers
Fompetenz darmestelien. Und daist dann
such mal so ein Ledertedl im Hermen:
bereich fir 00 - Eurn, und wir verkaufen
auch einsge davon. Das st einfach ganz
bewusst die Lewtungsfahighet unier
Beweis ru stellen, und das fordern wir
auch vom Design. Sk kinnen sich vor:
steflen, dass wir von den Hemden fur 89,-
Euro feflweise nicht so viel verkaulen.
Aber &5 bringt 50 das gowisse Etwas in
die Kollektion

Und letztendlich machen wir ja auch die
Kollektion fiir uns selber. Wir ziehen sal
ber das ja auch an. Das st il uns en
ganz wichtiges Kriterium. Wir nennen
das tedlweise auch Hausfrauentest. Dann
habenwir die Schuhlizenz iibernommen
Wir brauchen mir auf den Flur zu gehen
und zu schaven, wieviele Fraven und
wigviele Manner Marc O'Pobo-Schube
anziehen, Da kann man ganz schoell
seher: die Zufriedenheit der eigenen
Mitarbeiter ist sehr stark komespon-
dierend mit dem Markt. Dieses Jahr ha
ben wir grofien Erfolg im Lagerpeschift
Wir haben das noch nie erlebt, dass wirk:
lich vorn Lager her alles abverkauft wird,
die Kunden rufen an wnd kaulen es nach
Wenn unsere elgenen Mitarbeiter ein
kaufen wollen, speelen sich Dramen ab.
Unter Trinen kommen die Frauwen und
kénnen die Teile aus dem Katalog nichi
miehr kaufen Das reigt die Begehrtheit
der einzeinen Produkte. Es 5t elnes unse
rér strategischer Zele, die Begehrihbei
zu steigern. Daru biauchen wir unbe-
dingt auch dis Kallektionsspitzen. Wir
fordern vom Design, wirklich Entwick:
lungsarbeil in diese Spitzen 2u stecken,
um die Begehrlichkeit 7u steigem.

Das Controlling unterstiitzt also per
manent won der Zeitschiene her. Im
Rahmen unseres Risikomanagement-
systems haben wir uns auseinanderge-
setrt: was st unser groBies Ristko? Un-
ser gréifites Risiko ist, dass wir keine
Kollektion habesn Dass die Eolisktion
micht fertig ist. Steflen Sie sich vor, die

Orders beginnen und die Kunden sind da,
und wir haben keine Kollektion. Das ist
fur uns das sbsalute Ko -Kriterium. Der
Zeitstrahl muss unbedingt eingehal-
ten werden Dies ist eln wesentliches
Kriterium im . Da werde ich
dann selber rum Cheicontrodler und in
jeder Vorstandssitrung jeden Monal wird
dieses Thema besprochen. Weil es gibt
richis Schlimmenes, als wenn die Kollek:
tion michit fertig Bl

Leitbild und Ziele

Das Risikomanagement konzentrien sich
auf die zeithche Einhaltung, das Con-
trolling der Qualivie wnd Kemplexitat. Wir
planen jedes Jahr; Ziel ist, jedies Jahr 15 %
mihr Umsatz zu machen und eine Out:
guote von maximal 15 % einzuhalten,
Wir mechen immerhin 25 % unsenes
Umsatzes in den sigenen Fillalen, stwa
15 % mit den Franchise-Partnemn, etwa
30 -35 % mi Shop- and Store-Parinern,
d b 65 % unseres gesamien Geschaftes
machin wir mit Flachen, die vertraghch
an uns gebunden sind. Und die werden
maBgeblchwesentlich besser gestevert,
als das vorher der Fall war, Das haben wir
vor 1.5 lahren eingeiihn mit grofem
Erfolg. Das hat unsere gesamite Denke im
gesamten Untermehmen vollie verandert.
Wir denken jetzt nicht mehs als Herstel:
ler oder GroBhandler, sondem wir den:
ken absolul einzelhandels-orientiert.

Dée Mam 0'Polo Vision: Wir machten der
begenrteste Premium-Casualanbieter
Europas werden mil den drei sirategh
schen Zielen: Profitabilitht, Begehrlich-
kit und Wachstum. Das sind flkr uns dee
dred strategischen Ziele, die wir verfolgen
mit den einzeinen operativen Zielen in
den einzelnen Bereichen. Die Steuerung
des Produktentwicklungsprozesses als
Kemstick. Etwa 80 % des Umsatzes
machen wir mit newen Produkien. Also
wenn Benchmarking-Umfragen sind bei
innovativen Untermehmen, da sind wir
sofort unter den Besten,

Produktentwicklung und Controlling
ergdnzen sich: Sleverung der Kreativitat
mit Spass und Erfolg, Ermeichung der stra.
tegischen Zisle, Leben der Vision und ...
auf die Menschen kommt s an! n

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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ERFOLGSFAKTOREN
EINES INTERNATIONALEN
MITTELSTANDLERS

von Anna-Kathnn Deutrich, Waldkirch

Vortrag beim 31. Controller-Congress, Mai 2006 in Mdnchen

Meine sehr geehrien Damenund Herren,
ich frewe mich, dass ich Ihnen heute dis
Sick AG, einen internationalen Mittek
stdndler oder elnen mistelstindischen
Fonzern naherbringen darf. De Sick AG
mit Sitz in Waldkirch im Bretsgau ist e+
nes der weltwell fihrenden Unterneh-
man der Sensor-Technologie fir indu-
strielle Anwendungen und liefert so
zusagen die Augen und Ohren auto-
matisierter Prozesse. Ob Gepick
erkennung im Flughafien, Steuerung von
Logistikzentren wnd indusiriellen
Fertigungs-und Verpackungsmaschinen,
Absicherung von Maschinen und Men-
schen gegen Gefahren im Produktions.
prozess oder Messung von Emissionen
inKraftwerken Um einUntermehmenund
spine Erfolgsfaktoren in der Gagemaart
zu verstehen, ist ein Blsck in die Vergan-
geniheit hilfresch

Unternehmens-Story

Sick wird in diesermn Jahr &0 jahre alt, Das
Unternehmen wurde 1944 nach Kriegs:
ende in einer Baracks von Erwin Sick bei
Miinchen gegriindet. Der Optiker hielt
seine Famitie erst einmal mit sefbst pe
bauten Radios ber Wasser, ehe er sich
seiner eipenibchen wichtigen Aufgabe
ruwenden konnte, ndmlich Sensor
technologien zu entwickedn. Die Vision
des Frmengrimders entwickelte sich aus
demn Wunsch, mit Hilfe optischer Gerlite
wig Lichischranken und Lichtvorhdngen
den Menschen durch automatisiene Ar

beitsginge von langweiligen, sich stels
wiederholenden Aufgaben zu befreien,

oder (hnen bel gef&hrichen Aktionen an
Anlagenwie z. B an Pressen gegen Unddl
le ru schiitzen, Zusstziich mr Entwick
lung von Automatisierungen und Sicher-
heflssystemen erkannte Erwin Sick sehr
friih die Bedeutung des Umwelischut
zes. Bereits 1958, als Umwelischutz ke
neswegs in der Offentlichkeit diskutien
wirde, miekdete er eine Vorrithiung zur
Rauchgasubervachung mum PFalentan
20 sorgten lange bevor die ersten Um
weltnormen gesetzlich festgelegt wurden,
ndimlich 1974 mit der TR Ludt, Seck rauch
dichte MeBgerite fir spubere Luft, Aus-
gehend von diesen Visionen des Firmen
grilnders entwickelte sich im
Laufe der folgenden Jahrzehnte unserns
bis heute sehr erfolpreiche Span e Fabrik-
automation mit Lichtschranken, Dreh
gebern, Laserscannern und bildverar
beitenden Sensoren Tur Steuerung, Re-
gelung und Oberwachung automati-
sierter Prozesse. Der Umwellschutz
gedanke wird in unserer Sparte Pro-
essautomation verfolgt, i deren um
farigreiches Portfolio sensortechnischer
Losungen fhr Analyse wund
Prozessmesstechnik bereitstehi

Aber zurbck zu den Anfingen. [ie An
sieclung in Baden Wikrttemberg erfolgte
wegen eines Kredites in Hohe von 20.000
DM, der Erwin Sick vom Land gewdhrt
wurde, um s&ine kleine Firma zu enwei-
tern. Bayern kB sich damals ohne Zwel
el eine Chance der Industneansiediung
entgehen. Allerdings, das sei zupesian-
den, der Begriff Venture Capital wurde
erst spiter ru ginem Element der Wirt
schaftsitrderung. Sehr allmahlch siell
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ten sich Erfolge emn. 1972 wunde dieersie
Tochtergeselischaft in Frankreich gegrim-
det. Das Uniermehrmen hatte damals &
inen Umsatz inHohe von 26 Mio, DM und
immerhin 550 Mitarbefer Erwin Sick
starb 1988 Seire Wilwae entschied sich,

das Untermehmen u behalten und von
exiernen Managem fihren mu lassen,
Das Unternehmen ist heute zu 92 % in
Famulwerihand: 4 % der Anteile halten die
Mitarbeiter

Die Strategie seit Anfang der 90er-jahre
wyrde aul Wachstum wund Globalisie-
rung ausgerichtet und — um alle Optic
nen auch fir den Bapitalmarkt offen zu
halten — wandelte sich die Erwin Sick
GmbH 1996 in eine Aktiengesellschalt

2005 erwirtschaftete das Unternehmen
mit 40 Tochtergescllschafien und welt-
weiter Reprasentanz rund 600 Mio. Euro
Umsatz. Der Exportantei betrigt 70 %

Auch das |ahresergebnds muss f nich
verschwiegen wenden. Es ist ja verddient

lcht, Wir erzielien einen Gewinn nach
Stewerm in Hibe von 34,2 Mio. Euro. Seit
dem Ende der 90er-lahre bis heute kot
ssch das Wachstum des Untemehmens
auch durch Akguisitionen in neue Tech
nologien und newe Markte beschieunigt

Markisegmente

Auf welchen Markten sind wir tatig?
Wir gliedern unser Geschifll wie gesagt
in 2 Segmente, die Fabrilautomation
und die Prozessautomation. Die Fabrik
automation stellt Sensoren fikr industri-
elle Automation, ldentifikation und
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Sicherheftsanwendungen her. Die Bran
chen sind Anlagen- und Maschinenbau,

Automobilindustrie, Verpackungsindu-

strie, Logistik usw: Das sind unsere Haupt:
branchen, indenen wir gegenwiarnig sind
Dse Progessauldemation mil Messtachnik
und Analysesensoren ist in den Bered
chen Erdgasindustrie, Kraftwerke, Miill
verbrennungsanlagen etc. 1aLig

Seft den S0er Jahren erziel die Sick AG
Erfolge mit Sicherheitslichtgittern. Die
se Lichtgitter verhindern zuverlassig die
Verletzung von Personen, imdem sie Ma-
schinen abschalten, wenn ein Mensch
frgendwo in der Fliche den Lichistrahl
duschbrichi. Also muss der Bicker nicht
urm seind Finger Hichten, wenn er die
geschnittene Torte herausholen will. Da-
it lhr Gepdck rusamimen mit Thnen ver-
redst, wird das angehangte Label mit ef-
ner Leserate von 99,9 % vwon unsenon
Hochleistungs-Code-Lesern an fast al-
len Flughifen der Welt gelesen Sollte
Ihr Gepack dennoch verloren gehen, hat
das natikrlich ganz andere Ursachen. Mit
Gasanalysegeraten erméglicht sich den
Betreiberm von Kraftwerken und Millver-
brennungsanlagen dee Emhaliung gesetz-
licher Vorschriften

Unternehmens-Strategse und Erolgs-
faktoren

kch wende mich nun unserer Unter-
nehmensstrategie und damit zugleich
unseren Erfolgsfakioren mu. Sick st in
einem Wachsiumsmarkt tatig, hat aller-
dings den Ehrgeiz, immer noch stiirker
als der Markt zu wachsen, Wahrend
der Sensormarkt in den letzten jahren
um rund § % gestiegen ist, legte Sick
im Durchschnitt 12 % zu Das soll auch
zukiinitig 5o bleiben. Die Anwendungs
felder Hir Sensenen fichern sich imimes
bredter. D Differencierung der Sersoren-
typen, die Verfeinerung der Mess
techniken und deren Miniaturisierung,
verbunden mit kundenspezifischen Ap
plikationen tragen dazu bei und bisten
global wachsende Markte. Z B. der be-
gnnende Markt filr autonome Fahraeu
ge. 50 hat ein VW Touareg mit GPS-Senso:
ren und Software ausgeristet. das an-
spruchsvollste Rennen der Welt gewon
nen. Stanley - so heift dieses Ao =
gewann 2005 im Herbst das Dakar Grand
Challenge Rennen. Er kam nach 212 km
durch die unwegsame Mugawe Wisie
als erster durchs Ziel Die Stanford
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University hat das Auto mit Sick Laser-
messtechnik ausgeriistet. Obrigens wa-
ren unter den Top- 5 Segern dieser Rallye
4 mit Sick-Lasern und 1 mit lbeotechnik
dusgestattet, und Ibeo tst eine Tochterge-
sellschadt von Sick. See sehen, hier haben
wir doch esmige Allenstellungsmerkmale.

Medne Damen und Hermen, wer wiklite es
nicht besser als disser Krels: Wer in die
Zuboundt investieren will, muss profita-
bel arbeiten. Ergebnismifig kinnen wir
nichit klagen. Das EBIT stieg in den letzten
5 Jahren um 16,5 % und dabei haben wir
auch einiges an Akquisitionen zu verdau
£ genabl. Wir sind noch ein European
Player mit rund 70 % unseres Umsatzes
Aber Amerika und Assen trelben unser
Wachstum und legen in der Bedeutung
ftir uns ru, Seit Jahren sind wir in japan
und China miz verschiedenen Tochier:
geselischaften vertreten, In den letzten
beiden |ahren haben sich zudem auch
neue Tochier in Russland, in der Tirked,
in ndien und rael gegrimdet.

Langfristige Strategien und Nachhal

tighkeit stehen als Motto iber unserem
Handeln. Unsere Forschungs- und
Entwicklungs-Titigkeit fordert jedes
fadir swischen 8 und 9 % vom Umsatz. In
diesemn Umifang steigt somit such die
Mitarbeiterzahd in Fosschung und Ent
wicklung. Die Anzahl neu hinzukom:
mender Patente suf fast 700 unter
streicht dies sehr eindrucksvoll, Unser
Leitbild, welches wir 2004 entwickelt
und kommuniziert haben, erldutert die-
se Erfolgsfakioren im Detail Kermwerts
sind die Begriffe Independence, Inno-
vation und Leadership. Independence
bedeutet cinerseils natutlich: war wollen
rechtlich und finanziell unabhdngig sein.
Andererseits soll es aber auch eine Gei
steshaliung susdriicken Wir denken und
handeln unabhiingip. wobel eines das
anders durchals mithestimmi. Aber wis

sind fir alle Systermwelten offen. Und
ich glaube, das ist ein ganz wichtiges
Virtriebsargument weltwel, dasswiruns
hier nicht limitkeren, sondern offen sind
fiir albe Systeme, in die wir unzere Ssn-
soren dann liefern kiinnen. Den Rah-
men fiir unabhingrges Denken und Han-
deln gibt unsere Verantwortungs- und
Vertrauenskulturvor Das Prinzip Seibs)-
verantwortung offnet etnen Freiraum, der
pede Menge Fotenzial filr den Einzelnen
birgt. Damit einher geht die Verpllich:

tung, im Sinne des Unternehmens um:
sachtig und effizient zu agieren. Je grofer
der Freiraum, desto griiBer ist awch die
Verantworung. Besonders die Seuerung
komplexer Projekte verlangt en hohes
Mah an Unabhangigkeit; fondert also
nicht nur Problemitsungskompetenz,
sondern auch Verantwortungsbewusst-
sein. Denn wirklich unabhangige Kople
sind sich immer bewusst, dass zie m
Interesse des Ganzen handeln

Rolle des Controlier-Dienstes

Und damit wiiren wir auch bel der Rolle
des Controllings in unserem Hawse, wel
ches systematisch sest Anfang der S0er.
Jahre aufgebaut und verbessert wurnde.
Die Controdling Philosophse bildet Basis
und Rahmen des Controlling bei Sick und
vermittelt das Selbstverstindnis der
Zusammenarbeit von Manager und
Controller. Ein pasr Statements u Sick
Controlling Philosophie, im Sinne Dele-
gation von Verantwortung. Unsers Struk-

aktuelles Berichtswesen und klare
Struktunen. Aws Abweichungen lemnen
leder Manager hat die Aufgabe, Con-
trolling zu machen. Also es geht einfach
nicht, dass ein Manager sagl, die Con-
troter. das ist die eine Seite und wir sind
die anderen. Bei uns ist jeder Manager
auch ein Controller Sicherlich nichs mit
den umfinglichen Kompetenzen wie die
Controller in der Abteilung, aber doch
sethr ausgeprigt, vor allen Dingen hat es

apch keineswegs irpendeinen Makel an
sich, der ja ab und zu mal doch susge:

drteki wird. Wir haben das Wort heute
schon gehdn mit dem Erbsenzihler und
den penetranten Leuten, die einem aud
den FOfen stehen Ich glaube, dass es
uns in unserer Kultur recht gut gelungen
ist, die Systeme so einpufiihren, dass sin
Makel einfach nichi da ist, wedl mamn sich
selber awch mit als Controller empfinden
FALEE

Entscheidungen sind planvoll und ko-
ordinbert im Team ru erarbeiten |ede
Planung sollte so sorgialtig durchgefhn
werden, dass sie auch tatsdchlich den
Fahrplan fur das konkrete Handeln dar-
stelle. 2ahben Beferm aber awch Ziele und



damit die Chance, die bes den Zahlen-
budgets ninterlegten Zust Andigkeiten Tu
delegieren, Chels zu entlasten und Mitar-
beiter besser zu motivieren. Die ldee des
Sell-Controlling jeder hat sein eigenes
Instrumentenpult. (ber allem steht die
Idee: eigenverantwortliche Selbst-
steuerung, Damit wird die grifite Ak-
zeptanz fir arbeltsintensive und sehr an-
spruchsvolle Controllinpiools erreicht,

Innovation

Der rweite Tell unseres Leitbddes hedflit
Innovation. Dass wir uns Erfinder nen-
riér, B auch &in Bekenntnls 2u unserer
Geschichte und zur Fortfuhrung der Phi
losophie det Firmengriinders. In dem
Begriff schwingt etwas mit, das uns als
schipferisches Unternshmen aus-
reichnet. Dée Faszination, Technologie
und Ledenschalft, Neues ru schaffen
Ebensowichitig st uns dis unternehmer
sche Seite des Erfindens. Erfindungen
miggen kommernialserbar sean Grad-
messer (51 thr Erfolg am Markt. Im Markt
it min wns vor allem durch unsene
innovativen Produkte wahr Durch Pro-
dukte, die dem Kunden Nutzen bringen.
Unsere Unternehmensgeschichie st eine
Geschichte erlolgreicher Innovationen.
Ganz wichtig Fir unser Selbstversidng
nis als Erfinder; Innovation ist sin An-
spruch, den wir an alle Bereiche stellen,
und er 52 von der Administration Ober
die Managementprozesse bis hin zuir Pro-

duktion realswerbar. Und deshall milis-
sen wir natiirlich auch im Controlling
kreative Kople haben Diese missen
sich den desentraben Strukturen der Glo-
bahserung, der Vaniantenvielfalt, den

Organisationsprinzipien steflen und sie
milissen immer eines garantienen: Trans-

Ein Erfolg, der nicht messbar ist, wird
nicht gewiirdigt, er ermuligt mchi wes
terrumachen und 2u wisderholen, Miss-
erfolge, die nichl erkannt werden, fihren
zuResignation oder Schuldnsweisungen,
aber nicht zum Regelkreis von Ziele set-
zen, Flanung erarbeiten, Steuerung. Das
bedeutet fis uns auch, dass die Manage-
ment-Erfolgsrechnung mehr den jewel:
ligen beeinflussbaren Verantwortungs-
bereich abbildet. Umlagen von nicht
geforderton Leistungen anderer Bere:
che sind werboten. Die verursachungs-
gerechie Zuordnueng der Kosten wind sinn
voll festgehalten und transparent darge-
stefit. Hinzu kommt, dass die Deckungs-
beitragsrechnung, die fiir das Stamm:
haus und fiir alle Tochtergesellschaf-
ten Standard ist, die wichtigste Con-
trollingfunktion zur Steuerung des
Untermehmens erfillt. Sie lesstet den
notwendipen Navigationsdienst zum
Gewininziel Den Mafistab fur den Erfiolg
leefert die bekannte Kennzahl retum on
irvestrnent als Index fir die finanzielle
Entwicklung des Unternehmens. Diese
aggregierte Kennzahl wird bei Sick inrea
[esserbare Teilrele untergliedert. Des fubhst
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Tum RO-Baurm, bel dem Einzelziehs wis
age, Strukturkosten, EBIT,
Kagitalumschlagshaufighent, Umsatz-
rendite als Zweige abgebildet werden,
Das alles noch zum Thema Innovation
und dass das Controflingteam mmovativ
ist, das zeigt sich schon darin, dass die
Sick AG den ersten Controllerprets fir
sein Planungstool OPO one page only
viorm Internationalen Controller Versiner:
halten hat. Daraul sind wir alle sehr stolz.
(Vegl. auch Aufsatz von Moos/Seiler
“Controlling Welten verbinden™ in diesem
Controller Magazin ab Seite 462)

Leadership

Unser letzies Motto im Leitbild st
Leadership Leadership erweist sich dar-
in, dass man rum Mafistab fir anders
wiird Dies gilt filr Flhrungspersbnlich
keften, die Teams begeistern kinnen wie
fiar Untemehmen, die im Weltmarkt Stan-
dards setzen Leadership bedeutet Hir
urts nicht nur Technologie und Markt-
fuhrerschaft, sondern auch Flhrungs
kultur und optimale Beherrschung von
Methoden und Prozessen. Wir sind
Marktfihrer in vielen Bereichen. Wo
wir nicht Nummer eins sind, haben wir
den Anspruch, Nummer gins zu wer-
den. Dieser Anspruch ist einer unserer
Motoren. Allein die Tatsache, dass uns
Wetthewerber zu kopieren versuchen,
beweist unsere Fihrungsposition und
tresbt ums weiter an. Leadership zeigen

EXFERTEN FUR

IHR FINANT

TREUENFELS

Personal fir das Finanz- und Rechnungswesen

— |

UND

RECHNUNGSWESEMN

Uinters Experten Gnden pragmathche wnd
kotengunitips Losunplansacre. Sie bringen
mehriahrige Linenerfahrung s dem Cone
troling und der Buchhalnang mit und wissen,
was 3 beille mit knappen Perionales-

scurcen muf immer neue pesetziiche wnd
betriebliche Anforderungen resgieren Tu
rressen. Treuenfels bietet lheem Unternih-
e passence Spezinlinien oder sielt panie
Teams. Wir freven wrs auf Thren Aneuf:

Hamburg 040 | 376 44444 - Frankfure 069 [ 710 456-217  Barfin 030 / 88 706-2031
Disssalderd 0211 / B8 242- 140 - Stucegare 07110 1 222 54- 130 - Minchen 089 / 188 50300

www. treuenfeli-persional.de

Einfuhrung neuor
Cantrallingberaiche

Audit Projekte nach
Sarbanes Oxley
IFRS US-GAAP.Einfuhrung
Aufbau von Management-
infarmationisyiteman
Intagration Rechaungiweian
nach Fuilon
-
Optimierung des
Fardersnpimanagements
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wir rudem besonders in unseren [nter
nen Prozéessen und Abliuien, imstrukiu-
rierten Verfolgen von Unternehmens-
zielen, in Produktentwicklungs
prozessen, in der Produkion oder im
Controlling. Ein weitersr Bewels speziell
fur unsere Methodenflhrerschalt: sis
wird in erstaunbichem MaBe auch ax.
tern wahrgenommen. Zum Belspiel
chchunsere Prisenz in Verbiinden und
Arbeitskreisen oder durch Auszeichnun
gen, die wir erhalten, Dozu gehbet in den
letzten jahren jedes jahr ein guter Flatz
unter Deutschlands beste Arbeitpeber
Es gibt Designpreise, Sonderpreise fir
lebenslanges Lernen oder Integration 4l
terer Mitarbeiter usw

Ein weiterer indikator 51 unsere An-
siehungskralt aul Bewerber Auch hier
ist &5 uns gelungen, den Machiell der
Nicht-Grofistadt wettzumachen. Aller
dings muss man sagen, dass Sudhaden
ja auch ein sehr retrvolles Gebiet ist und
dass die Werteverschicbung uns hier
vielleicht auch rugute kommt, in einer so
schiinen Landschalt gute Arbedtsplitse
bieten fu diiffen. Da gibt es dann schon
Eiri padr Chancen mehr Das war vor
elnigen jahren nach keinesweps der Fall

jeches Uinternehmen muss Sich mit der Pro
blematik, Zentralimius, dezentrale Steue
rung aussinandersetren. Sie werden das
alle sus [hrem elgenen Berpich kennen
und Sie wenden auch Dekusdonen dar
liber fuhren. Unsene Entschaidung ist ein
deutiz. Wir setren sulf dezentrale Struk-
turen

Drasheifit aber auch, Leadershipwid kom
plizierter, anspruchsvoller Wie lasst sich
die Balance pwischen globalen und lo-
kalen Interessen halten? Inderm wir lo
kale Yerantwortung im Sinne des Ganzen
gestalten, Das Ganze, dasist der Gelst des
Untermehmens, die strafegischan Ledl-
linien, die Uniernehmenskubtur sowie
zentrale Leitlinien, die im ganzen Kon

zerm gelten

Innerhalb dieser Vorgaben kiinnen Toch-
tergesellschalten  ihre  lEnder-
spezifischen Aktivititen gestalten. Dies
gilt fiir die Bearbeitung der kokalen Mark
L, Bl Miarkting, Vertrishund Service, abes
auch for die intermen Prozesse

Unser Motto lautet: Wir sind flir unsere

Kunden da. ideaienweise one face W the
Customer. 50 konnen wir pewakrlesten,
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idass unsere internatipnalen Kunden stets
die gheiche Aubmerksambei und Service
qualstin erhalten; egal ob sie in Deutsch-
tand, Frankreich, den USA oder elnem an
deren Land die Hummer von Sk withben

Erfolgsfaktoren fir nachhaltiges
Wachstum und Profitabilitat

1. Innovative Produkie und Systeme
firr die wachsenden Ansprilche unserer
internationalen Kunden Dis bedingt In
vestition in Forschang und Entwickbung
und unabdingbar flr diesen Erfolg sind
chenfalls effizente Prosesse der ideen
finduing und der Produktentstehung. Und
da 8 - 9 % vom Umsatz fir Forschung
naturhich auchverdient seinwollen, istes
fur uns auch ganz klar, wir milssenwach
2en und wir milssen proftabel blethen
und mit dem Geld gut umpehen

2. Unser internationales
Vertriebsnetz und die Em
wicklungstatigkesien, welche vor
Ot aul die Bedtrinisse der Kun
den eingehen.

3. Unsere geschdfisield-
orientierie Spartenorgani-
sathon. die Verantwortymng wiel
tergibt und die Kompetenzen al
ler Mitarbeiter nuizt Unsere
Divisions, wie wir unsere Spar-
ten nennen, werden von gleich-
berechtigten Teams gefiihrt,
welche alle Funktionen wie
Marketing. Produkimanage-
ment, Entwicklung, Produk-
tionund Controlling umiassen
Durch diese Organisation ist der
Embenug verschiedenster Funk
Rhoren Ui KOMIPEEnzen aufho
hem Miveau gewdhirletstet Lind
das, was wir vielleichi auch noch
gin bifichen anders machen als
andere Frrmen: wir fidhren un:
sere Divisions wie Unter-
nehmen im Unternehmen,
d. b wir haben stn Boardsystem,
das dhnelt dem Aufsichisrat
oiner AG,

4 Dezentralitit und Vertrauens-
budtur als Fihrungskonzept: das
driickt sich z B. darin aus, dass
Flanungsvorgaben nur als Rah
men und Konzernziele vorgege-
ben werden, aber nicht als harte
Einzehvargaben. Bel unssetzi sich

jeder Manager oder jedes Managemsnt-
team eipene Diele die fast mmer sehy
ambitionien sind.

5 Ercatives Controlling, welches Trans-
parenz und die Basis ftr Self Controlling
darstellien muss Und, was ru der schwie-
rgsten Aulfgabe gehdrt, die Controlling
instrumente missen von allen Mana-
gementebenen als eigenes und dberaus
nEitzliches Instrument verstanden und
gelebt werden. An Controllmgkonzepten
rangpell &8 michl. Die Controdler Akadp
i, Gauting, st das beste Berspied dafier
Die Toolbax kst bei Sick bestens gefillt
und wird angewende

Alle Erfolgstakioren sind abhingig ven
den fachlichen, perstnlichen, sozialen
und kommunikativen Kompetenzen
unserer Mitarbelter, und es bleibt eine
Herausfordenung, deese Qualitt zu for
demn und zu fordem |

Anre-Kathrin Deutrich beim Congress-Vortrag
mit GroBbildibertragung



CONTROLLING

IN DEUTSCHLAND

Empirische Studie zum Einsatz

von Controlling-Instrumenten

von Andreas Syska, Manchengladbach

Vor kurzem wurde eine von der Hoch-
schule Niederthein durchgefihne Um:
frage fum Thema Controlling abgeschios:
sen.. Dabel haben etwa 100 Entsched

dungstriger aus dem Controlling oder
aus den Fachabteflungen deutscher,
schweizerischer wnd Gsterreichischer
Unternehmen Gber verschiedens Aspek-
te des Themas Controlling Auskunit ge-
geben. el der Studie war es lestzustel
len, in welchem Umiang Unternehmen
mit dem Thema Controfling durchdrun-
gen sind, Dee Ergebnisse der vorliegen-
den Studie stellen eine Bestandsautnah-
me des Controlling in unserem Wirt-
schaftsraum dar und sollen im Folgen-
den in Ausschndtten vorgestedlt wernden

Ziel der Studie

Ziel der Studie war es festzustellen,
welche Bedeulung heulzulage das
Controfling firdie Untemehmen hat und
imwieweit Controlling die Untermehmen
bei der Erreichung der Untermehmens.
riele untersiiitze. Dabel wurde auch nach
der Bekannthest, dem Einsatz und der
Bedeutung verschiedensr Controlling
Instrumente gefragt. Aulerdern wurden
die Unternehmen gebeten, den zukiing:
tigen Nutren des Controlling sus (hner
Sicht efnzuschatzen,

Dabei kam der Gberwiegende Tedl der
Antwarten aus dem produzierenden Ge-
werbe, und dort vor allem aus dem Ma-
schinenbau und der Elekirotechnik,
withrend rewr gut find Prozent aus dem
Dienstisistunpsssidor siammien Mehr als
50 % der Unternehmen haben als Rechts-
formn die GmbH und je etwa ein FlnRel de

AG brw, die GmbH & Co. KG. Die meisten
Bafragten (82 %) wanen rudim in ginem
eigenstindischen Unternehmen oder in
einemn rechtlich eigenstandigen Tochter
uriternehmen beschafligt.

Die Umirage hat ergeben, dass 72,2 %
der Unternehmen eigensténdige Con-
trollingabtetlungen mit den Controlling:
aufgaben betrauen. Dies kisst denSchluss
2u, dass Controfling nu den grunciegen
den Unternehmensaufgaben gezdhlt
wird Beiimmerhin 47,4 X der Befragten
wind Controlling von den Fachabtetlun:
gen durchgefihet, Mur in je etwa 30 %
der Fille werden die Controllingaufgaben
der Geschifisleitung, Controllingstabs-
stellen oder der Konzernzenirale zuge
ardnet. Mehrachnennungen wasen mig:
lich und wurden genutst: Durchschnitt
Bch beschiftigen sich 2,06 Steflen in dén
Untérnehmen gleichreitis mit Controlling.
imn Klartext hesi dies, dass Controlling
Aufgaben in Arbeitsiellung rwischen

CM controller magazin 5006

Prof. Dr. Amdreas Syska kel Produldions-
management und Betnebewiischall am Fach-
berech Witschafswissenschalten doer Hoch-
schula Meadeerhadn in Minchangiadbach

Unternehmensleung, Controlling-Ablei-
lumg und der jeweilipen Fachabteilung
bewiltigt werden.

Weiche Ziele unterstiutzt werden

Die befragien Unternehmen wurden ge
beten, aul ener Skala von 1-5 anzuge
ben, inwiewedt welche Untemehmens-
ziele durch den Einsatz von Controlling
unterstiitzt werden sollen und in wel
chem Mabe dies erreicht wind. Dabed ist
das emiichternde Fazit zu zichen, dass
wischen der Bedeutung von Zielen
und dem Grad der Zielerreichung gine
grofe Licke kiafft

Im einzelnen habén sich die Kostén-
reduzierung und die Risikofrih-
erkennung als die wichtigsten Ziele her-
ausgestelll, was vor dem Hin
der Herausiorderungen der letzten Jahre
keine Uberraschung ist (Abb. 1)

.00 1.1 Lo

] 108 LR o] L= ] 450 200

1= gty iy b oy wreachng

W Zwisrwchung O Wichighod
Abb. 1: Wichtipkeit der Ziele urvd Zielerreichurg
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Und dies spiegelt sich auch mm Stellen
werl der Werkzeuge des Controllers

wider: Fast 90 % der Befragten gaben

das Stichwort  Kostenreduzierung™ aul
die Frage an, zu welchem Zweck sie

Controlling Instrumente einsetzen. Aber
auch die Durchiithrung von Analysen
(86,6 %), Sollist-Vergleichen (B5.6 % so
wie strategischer und operativer Planun-
gen (80,4 %) sind kaum weniger wichtig.

Hinsichtlich des Bekanntheltsgrades der
Controlling Instrumente lasst sach iolgen
dis ablesen: Uber alle Untemehmen ge
sehen sind die abgefragten Controlling
Instrumente zu 73,3 % bekannl Dies
trifft in besondererm Male auf die Instru-
mente des Finanzcontrolling 2u. So ken
nen 92,2 % der Befragten die Investi-
tionsrechnung und B9.8 % dis Cash-

Flow-Analyse, wahiend dwe Instrumen:
i des sirategischen Controliings den be

fragien Unternchmen deutlich weniges
bekannt sind.

Das gleiche Bild spiegelt die Frage nach
dem Einsatz von Controllinginstrumen
ten wider: Der Finanzplan wird von ins
gesamt 94 % der befragten Unterneh-
mien aufgesielit, von 65 % seit mehr als
Nedzwarlanalyse
ABC-Analyse
Maka-or-Buy Anglyse
Sranario-Technik
Partfolio- Technik
Konkumranzanalyse
SWOT-Analyse
Strategische Lucke
Benchmarking

Balanced Score Cand
Kennzahlen{systeme)
Life Cycle Costing
Target Costing
Proresskostenrechnung
Deckungsbeitragsnechn.
Investitiansrechnung

Cash-Fiow-Analyse
Finanzpian

s e 3% 0%

B> 5Jahre O1-5Jahe W< 1 Jahr Bgeplant Bnicht geplant

-J'..I'I'_ﬂrr

N S :.m_qn_m_ |
| Whchtigaten | 2 Kenwuailen{ syetena) | iteichtiguten | 2 Srenara-Techak |
E == # P .

Tab. 1: Ranking der Bedeutung von Controflinginstrmenten

fini Jahren. Deckungsbeitrags sowie
Investitionsrechnung sind ebenfalls
langst etabben. Von 93 % bow. 94 % der
Unternehmen insgesamt und von 83 %
sedt mehr als find Jahren eingefithry, ge-
bihrt auch diesen Instrumenten das At-
trbul Klassiker™ Demgegenlber sind
die Instrumente _Life Cycle Costing™ bed
67 %, Strategische Lilcke” bei 50 % und
die  Nutrwertanalyse™ bei 49 % der Be-
fragten nichi einmal geplant (Abb. 2).

Instrumente des Finanz-Controlling
hohe Bedeutung

Auch bel der Bedeutung der Controlling
Instrumente 2eigt sich, dass den Instru-
menten des Finanzcontrollings eine
deutlich hihere Bedeutung begemes
sen wird als den strategischen Con-
trollng-instrumenten. Auf siner Skala von
1-5 (1 =sehr wichtig: 5=vollie urmwich

dire 0% % TD%

Abb. 2: Einsotz der Controliing Instrumente

tig) erreichen die Instrumente des
Finanzcontrollings Werle swischen 1,58
(Finanzplanung) und 1,99 (Investitions-
rechrung) Die Instrumente des strategi-
schen Controllings dagegen erreichen
deutlich genngere Werte: SWOT Analyse
3,11 Srenarip-Technik 3,1 3und Life Cycle
Costing 4,04 selen hier genannt.

Controlbng-Instrumante [vgl Tabelle 1)

Die Umfrage hat suflerdemn geresgt, dass
Controlling in den verschisdenen Ungar
nehmensbereschen eine unterschiedlich
grofe Bedeutung hal. Sowird Controlling
vor allem in der Produktion, im Finanz-
bereich und in der Logistik eingesetst,
alzo in den Bereichen, die durch Men-
gen- und Kostendaten sehr gut be-
schreibbar sind, wihrend es fir die
dienstieistungs:
intengiven Bergi-
che wie Bunden
dienst, Marketing
und IT ging deut:
lich geringene Be-
deutung hat |Abb.
3). Offensichilich
sind letzteenann:
be nur deswegen
cftmals .control
lingfreie Zonen®,
well die passen-
den Controdlingin:
strumnenite fehlen.

Diea Rahmen-
bedingungen
milssan stimmen

Fir den erfolg:
relchen Einsatz
von Controllng st
&5 abef auch er
forderlich, dass
die Rahmenbe:
dingungen stim.
MEn. 50 mussen
el den Mitaros|-
tern das Fach-

IR 0%
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Inshesondere im Bereich der Mitar-
beiter besteht beziglich Verstind-
nis, Akzeptanz und Fachwissen
noch einiger Handlungsbedari.
wohingegen die organisatorische
Verankerung schon weitgehend zu-
friedenstellend pelist ist. Der beste-
hende Handlungsbedarf bei den
Rahmenbedingungen kinnte auch
die Diskrepanz zwischen Wichtigken
erreschung erklaren, da die Control-
linginstrumente offensichtiich noch
micht optimal penutzt werdan.

Der rukinftiges Nutzen von Con-

0% RN MNo% XNy 4O Ko % ook KOS o "I:ﬂ‘ﬂ'li-l 1 {a von den beb t
Abb. 3: Ensatzbereich der Controlling-instrumente

wissen, die Akzeptanz und das Versting-
nis fiir die Notwendigheit des Contrallings
gegeben sein. Des Weileren muss das
Controlling organisatorischim Untemeh-
g werankorl und die edorderlichen
Beétriehemiltel sowie eine qualitatiy hoch-
‘wertige Datenbasis rur Vierfligung gestelly
werden. Die Umirage hat dabei ergeben,
dass vor allem bel der Qualifikation der
Mitarbeiter noch erheblicher Handlungs-
bedarf besteht. Auch 5t die Bereitstel
lung von Betriebemitteln und einer quar
litatty hochwertigen Datenbasis noch
nicht optimal. Ladiglich die organisator
sche Vierankerung scheint in den meisten
Fillen schon mufriedenstellend gelast
worden zu ssin.

Ein wenig Gberspitzi hefe sich sagen

sirumente des Finanzcontrollings, wie
Investitionsrechnung und Cash Flow-
Anilyse bekannt, die auch tberpropor-
tional oft in den Untermehmen eingesetst
werden, [nstrumente des strategischen
Controllings sind dagegen weniger be-
kannt und werden auch seltener einge-
setzt

Twichen den verschiedenen Unternah-
mensbereichen gibt es bezliglich des Ein-
satzes won Controlling ebenfalls groBe
Daskrepanren. So wird Controlling vor
afiem in der Produktion. dem Finans
bereich und der Logistik eingesetzt, da
sich diese Bereiche fur eine Quantifizie-

rung ausgereichnet eignen.
Auch wurde lestgestellt, dass die Rah-

Jeder kennt seine Aufgabe, die [Tinstru-  menbedingungen fir die erfoigreiche
mente sind da, aber viele wissen nichl, Durchihrung von Controling aul allen
wig Controfling peht!™ Ebenen noch verbessert werden miissen.
Zusammen- Confrofiing organisatonsch varankart

tassung

Abschiiefend Datenbasis varflighar

kann gesagt wer-

den, dass flr die IT-Prattform vorhanden

befragien Unter-

nehmen  Con
tralling haupt-
siichlich  der
Eostenreduzie:
rung, der Durch:
fishrung von Ana:

lysen sowie Soll  Fachuissen der Ableilungen vorhanden

Ist-Vergleichean
dienen soll. Dabei
sind ihnen insbe-
sondere die In-

Verstandms aller Betodigten vorhandan

Akreplanz dar Milarboiter varhanden

100 1% 200

Uinternehmin aber als sehr hoch

eingeschitzt, was darauf schliefen
lisst, dass die erkannten Probleme in
Zukunft behoben werden und dass sich
das Controlling (ber die verschiedenen
Uniernehmenshereiche weiler aushoet
ten wird Auch werden vermutlich in Zu-
kunft vermehin die Instruments des sira
tegischen Controllings eingesei st werden,
da sie derzelt hiulig nur deshalb keine
Bedeutung haben, wed sie den Unternieh
men einfach nicht bekannt sind.

149 Salten, ist unter dem Titel . Empi-
rische Studie rum Einsatz von Con-

250 300 315 400 450 500

Abb. 4: Rahmenbedinpungen zum Einsatz von Controlling
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ERTRAGSORIENTIERTE
VERTRIEBSSTEUERUNG

mittels gesellschaftsiibergreifender Kennzahlen

von Christian Résch, Peter Weber und Dieter Woller, Frankenthal

Micht meu ist, dass das Management
Kennzahlen rur Steusming des Vertriebes
verwendet. Ertragsorientierte Kenn
zahlen, wie ROI, ROS etc. fnden in der
Praxis durchaus Amwendung. Diese von
Bewertungsansataen abhdingipen Unter
nehmenskennzahlen kinnen den tat
sichlichen operativen Verkoufserfols
nur bedingt abbilden und stofien daher
aul wenig Akzeptanz im Vertriebs
management

Die Effizienz von Verkautseinhesten wird
i der Regel mit valumenonientierten
Kennzahlen wie Auftragseingang oder
Umsatz pro Mitarbeiter gemessen. Diese
haben witderum den Nachiel, dass dee
verwendeten Messgrofien (Auftragsen
gang bow Mitarbeiter) keinen Zusam
menhang zum tatsachlichen Unter-
nehmensertrag brw Aufwand berstellen
kitnnen. Der Auftragseingang kann we
gen schiechter Prelse keinen Di;-:_l:unﬁ:l,
beitrag enthalien und Vertriebs
mitarbeiter kiinnen mit entsprechender
Fahrzeug- und EDV Ausstattung ganz
uriterschiedlich viel kpeten jede noch so
stolze Auftragasteigening fahe in dicses
Konstellation nichl swangsliufig zu ei
net Ertragsverbesserung des Unternch
MeEns
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Ertragsorientierte Kennzahlen

Um ein profitabées Wachsium u g
rigren, mdssen rein volumanorisntisrts
Vertrishsziele durch ertragsorientierte
Ziele erginzt wenden. Dies wind ermeschi
durch die Weiterentwicklung der Kenn
zahl - Umsatz pro Mitarbedter - hiny our

Margenproduktivitar
KM=
B ¥k Deckungubsirsg = | (Umistn

e —————

MEarheder 'rfrlrl-rb#hl:\'-‘r-ll;ﬂ-!_r-l!;:jh._—.'.ﬁ?

P = Key Periormueye indiceios = [iiriens
Emririr snh

Eine rweile Kennzahl, die dem Vertriebs-
management aus Benchmark-Ana-
lysen bereits bekannt is1, stellt die
Vertriebskosten ins Verhllinis zum
Umsatz.

Witk Gt
Lensals

EFiZ =

Mit den heutigen EINV-Syslemen lassen
sich die Eingangsgrofien Deckungs-
hlllng (DB} als I:'J!:.!.ga.srtlﬂd' wrd V-
trichskosten als Aubwand sinfach und
reltnah j@ Vertrisbseinheil ermitteln

Definition der Marge (.durchgerech-
neter” oder  konsolidierter” Deckungs-
beitrag}

Definiert man den Deckungsbeitrag
ber konzerninterne Gesellschafis.
grenzen hinweg - als Umsatzeritse
minLE variable Kosten der produzienen
den Gesellschalt, erhall man den ge
samiten durchgerechneten” Deckuings
beitrag, unabhingig von den Struktur
kosten des Produzenten oder der Ver-
trishsgesellschaften. Zu gleichem Er
gebnis kommit die Definition des _durch
gerecHneten™ oder _konsolidierten®
Deckungsbeitrags als Summe aus
Deckungibitrag des Produzenten plus
Deckungsbeitrag der Vertriebsgessl|
schalt (sieine Abb. 1)

Durch die Addition aller Declungsbet
irage aus allen moglichen Geschifisvor:
{alken ermechnet sich der Landesumsatz
und pin Landesdeckungsbeitrag, filr
den die Verkaulsgesellschaft dis Ver:
antwortung trigt. Die daliir sufgewand-
e Vertriehsstruktur erzeugt dann die
in den Kennzahlen zu verarbeilenden
Vertrisbsknstan
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Deckungsbeitrag (DB) gesamt=DB1+DB2+ DB 3 +DB 4

ciicz

@ produzierende Gesellschatt
fur den Verkauf im Land zustandige Gesellschaft

Kunde 1 und 2

Abb. 1: _Durchgerechneter® oder konsolidrerter” Deckurngsbeitrag

Handlungsoptionen des Verlriebes
zur Ertragssteigerung

Beide Hennzahlen berlicksichtigen die
dref wesentlichen Handlungsoptionen
oder mehrerer Stellschrauben™ Hikhrt
imimer zu einer Optimierung der Kenmn:
zahlen und damit des Ertrages.

Stellschrauben mit Auswirkung auf
die Kennzahlen:

1. Siefgerung des Volumens (Umsatz,
Auftragseingang)
z. B. durch
= Yermarktung neuer Produkie

Visualisierung der Kennzahlen mittels
Portioliomethodik

Mach Bestimmung von unternehmens-

spezifischen ZielgrtBen fir die beiden
Kennzahlen lsst sichen untermehmiens-

spezifisches Vertriehsportfolio erstellen.

Im vorliegenden Fall wurden folgende
mm:

Ein Wert grofer 4 sagl sus, dass mit
einem Euro Investition in Veririehs
kapazitBt 4 Euro Deckungsbeitrag er-
wirtschaltet werden,

K2 m ———i 212%

Aus dem nun erstellbaren Portfolio las-
sen sich fdr jedes Land die aktuelle Posi-
tion und damit mégliche Handlungs-
optionen ermitiein,
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ineffizient und effizient und
@ Siovac margenproduktiv h margenproduktiv
Repubdc
* Hungary 1 2
Poland E
6
B Cmch .§
Republic 2
® Fintand =]
5 £
A Great Britain =
# Natharlands [ ] | e F
® Belg & ) g
i 30% 25% 20% 15% 10% o 0%
& Portugal ® %
Switzerland ® ? g
A
Swadan . & ™~
X Austrin - &
A Italy
-3 - 1 " 4
ineffizient und effizient und
margenschwach margenschwach
0
KPI 1: Vertriebskosten / Umsatz
Abb. 3. Portjolio der Kennzahlen
in jedem Quadsanten bicten sich lolgen-  einem weiteren Motivationsschub  der Marge durch Effirienz in der Produk-
de Handlungsoptionen an: fahrte. Die dabei ausgeloste Dynamik -  tion, bessere Pretsdurchsetzung sowie

Quadrant 1: Restrukturieneng oder Wachs-
tumasirategie,

Cuadrant 2: Halten der Posstion,

Quadrant 3: Restrukturierung oder Des
investition (Geschiftsaulgabe),

Quadrant 4: Steigerung der Marge (2. B
Predssrhfiungl

Amwendung in der Praxis

Durch die Integration der Kennzahlen in
die persfnlichen Ziele der Vertriebs
manager wurde erreicht, dass oben be
schnebenes Modell Rir die Steuerung
verwendet wird. Die Anwendung bel den
europdischen Viertriebsgesellschafien
reigte berests nach kurzer Zeit eine
Ertragsverbesserung, was wiederum zu
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kewner will sich verschlechtem, wenn an-
dere sich verbessern - halle zur Konse
quenz, dass sich dse Margenprodulktiviti
beimehr als 60 % der beteiligten Linder
verbesserte. Das Verhaltnis der Vertriebs
kosten zum Auftragsemgang konnte bei
mehs als der Hilfte der Lander deutlich
reduziert werden. Dies [Uhrte in Summe
uemer Deckungsbeifliragsstesgerung von
B %, die sich auch in den Konzern:
kennzahlen ROIL/ROS widerspiegelte

Weitere Anwendungsmoglichkeiten
fur die Kennzahlen

Das Mackell it asch flir andere indirekte
Funktionen anwendbar (z. B. Produkt.
management) und ermoghcht dariiber
hinaus eine sinheitliche Stausrung von
Vertrieh und Produkiion, Maximierung

eine kapazitdtsoptimale Volumenous
schoplung.

Denkbar ist es, die Kennzahlen zur
Validierung von Transfer- baw. Verrech:
nungspreisen zwischen produzierenden
undvertreibenden Gesellschalten zu ver
wenden, Aufgabe des Vertriebes ist es,
die konselidierten Deckungsbeitrige
ungeachiel der Transferpreise zu opti
mieren. Das Controlling hingegen fixiert
und prift die Transferpretse mittels fest-
gelegter Spiclregeln flir die beiden Kenn-
zahlen innerhalb des steuerlichen und
rechtlichen Rahmens dér betroffenen

Linder [ |
mmug_mm_m
04 |13 | a5 | ¥ Z F




STRATEGIE

- Zwei Beispiele

von Alfred Blazek, Stockdort

Qualitdt verdient den Preis (1. Bai-
spiel]

Auf der Visitenkarte steht: Martelli
famdglia di pastal dal 19724, also Nudel:
erzeuper seit 19246 Aul der Verpackung
siehl das auch, schwarz aul gelb. An
anderer Stelle auf der Verpackung heifi
es, ebhwas kisiner geschrieben. Pastificio
artigianale famiglia Mastelli, also hand-
werkliche Teigwarenfabrik Familie
Martelll. Das degtoche Verstindnis des
Wortes Fabrik passt hier michl rechi
Wenn man die Herstellungswelse ge
sehen hat, Fllt einem im Machhinesn cher
it Wort arte = Kurnst ein; es steckt in
artigianale drin. Auch labrizieren im Sinn
von basteln passt gut o diesem Her-
slellungsprozess. Ganz klein steht aud
der Yerpackung auwch: Mantelli Il Ding,
Mario & C. s nc, also Gebrider Martell
(Eli = Fratall = Brisder) Ding, Mario & C
Das C steht nicht flir Compagnia, son
dem fur Cognate = Schwhgerinnen, das
sind Lucia und Valeria, die Ehefraven der
Brikher (Die Abkiirzung snc. = socetd
riome collefing und entspricht unserer
Oiftenen Handelsgesellschalt). Die jurist
schien und andenen Bensichrungen Fir
das Unternelhmen heben immer die
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De, Afirad Blazok wirkde 30 Jahe 8% Trasmde an der Corteolier Akaderme AG, Gauting

Familie hervor Jin der Teigwarenfabrik
arbeiten mur Migglseder der Familie, die
eine lange Professionalit it verbinden mil
der Leldenschaft, die Produktion der
Teigwanen weiter zu fihren under Beach
tung der Tradifion italienischer Hand-
werkskunst ~ In dem von der Controller
Akademie empiohlenen Sirategie-
formular kdnnte diese Aussage bm Leit-
bild stehen Bei den Martedlis stebl sie
wul e ".l'rrpﬂ{h':lns Al 51 glﬂl_‘hﬂ'lhﬂ
Corparate kentity und Corporate Image
Und moch wichtiger Dis Leithild =4 n
den ESplen (Professionalitit) und Herzen
Lesdenschalty der Famillienmitglieder
verdrahter ”

Luwca, der Sohn von Dino und Liscia
fiihre meine Frau und mich durch dis
Produktion. Es war am Freitag, dem
28 April 2006, Wir wanen aufs Gerate
wohl am Mittwoch davor nach Lar ge
fabwen und eriubren. dass an dieoem TJH
nicht viel mu sehen sel, well an diesem
Wochentag Immer Versand gemachi
wird. Sewlinden uns gerne am Dornnares
tag oder Frestag alles reigen und auch
um Mitagessen emnladen. Lari st ein
kleiner Ot in der Proving Pisa, 30 kem
astlich von Livormo und 15 km sikdlich

von Pontedera, wo die Firma Plaggio
das Kuliprodukl Vespa erzeugt. D
Spaghetlli, Spaghetlini [genz dinne
Wudeinj, Penne und Maccherond der
Mariellis, immer in dim glekchen gelben
I kg-Packurngen, sind langst auch ein
Kudtprodukt geworden. Lard it in keiner
Karie als louristisch sehenswert gekenn-
reichnet. Zu Unrechi, wie wir gelemt
haberr. Das mittelaltediche Darl ist um
weir Seibirs e aul enem H|J'g1-| it
baut mit 360° Rundblick. Schon zur
Zeit dior Etrushoer war dieser sirategisch
glinstige Platz bewohnt Lucis Martedli
hat flr wns vor der Fllerung dunch die
Fabrid: eine Fuhning durch das Schloss
organssiert.

Wie wisle Stationen durchlduft der Pro
duktionsprozess, Iragie ich Luca am
Anlang der Fiihrung. B oder 9 bis zum
Versand. Daswird nichit 30 genau gezahlt
ader doKUMEnTIerL; jder WeiSs ji, wites
geht. Nur Familienmitgheder dirien
ihre Finger in den Telg stecken: Dino
und Lucia mit inren Binddér Lauard und
Luca; Mario und Vaberia mif den Kindern
Lorenro und Guido. Valentina und Chiara,
die Tachter von Maro und Valena sind in
Wartestellung. Was die Martellis sshr
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gendu nehmen 5L das, was ais Rohmate-
nal verwendet und wie e bis zum Ver
sand bearpeitet wird Auch das wird auf
der Yerpackuny beschrieben: Es wind der
beste Hartwelrengries jnicht Mehd)
Manitoba: 90 % aus Kanada, 10 %
aus der Marermma (stdliche Toskana)
mit kaltem (genauer: & lemperatura
ambientale, also Umgebungstempe
ratur”] Wasser langsam geknetet, der
Tebg durch eine Art Flelschwolf gus Bron-
zé [trafilaturs in bronzo} gedriickt und
anschliefend bl cinor nach Tradition
niedrigen Temperatur (30 bis 357 ca
50 Stunden getrocknet Luca erklan
uns, dass die Trocknung ein destrukt iver
Prozess sei, der Stress fir das Produkl
bedeutet Die Massenhersteller trocknen
thre Zwischenprodukie in Hitzedfen bad
einer Temperatur won bis zu 140 Bei
den Martellis trocknet die Pasta am
Dachboden. Sie ist luftgetrocknet durch
den Wind, der vom Meer her kommt,
wenn notig sanit unlerstiitzt durch einen
Ventilator

Pastificio £ Martell, foéografier von aufierhalb der Stadtmaner
Ganz oben unter dem Dach wenden die Spagherti luftgetrocknel

Was fur eine Stralegie steckt hinter
diesem Prozess?

Isteslentezza = Langsambeit” Gelassen,
aber auch ein wenkg stolz erzihlt Luca,

dass Barilla cie Jahresproduktion der
Maneilisin 3 Stunden macht. Manchmal
ergibit sich die Strategie aus der Not. Wir
erinnem uns an die markigen Spriiche
e Grofen fressen die Keinen, die Schael:
len die Langsamen. Mit den Investitio
nen der GroBen konnten die Martellis
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micht mithalten, also setzten st in der
ersten Halfve der 1980er [ahre alles auf
Qualitht = und die brawcht Zeit: Beim
Ereten und betm Trocknen, aber auch
bei der traflsura jdricken durch den
Fleischwoll™) mit Bronze als Material
statt hitrebestandigem Teflon e schel
les Durchpressen, Bronze raut die Ober-
f&che der Pasta awf, so dass die ver
schiedenen Saucen besser haften, ja ab
sorbiert werden konnen. jeder von uns
kann das prifen bei den Penne, den
schriig abgeschnittenen REhrennudeln
Die Massenhersieller  schilesfen® Rillen
@i, darmit die Sauce haften bBlotht Diesen
Arbeitsgang spark Martelli,

Beim Mittagessen — wir hatten uns
Maccheroni als primo, als ersten Gang,
gewlinscht - [ragtesch Dino Martedli, wie
er auf den Verkaufspreis kommt Die
Zeit 15t kst Therna iy die Kalkulation,
Schoss” &9 aus ihm heraus Das kst der
Unterschied rwischen handwerkticher
und indusineller Produkiion. Das sate:
rial macht 30 %
der Bosten aus,
Abschreibungen
gibtes nicht jatte
Maschinen, al
tes Geblude),
der Rest ist
Handarbeit -
rigens auch bel
der Verpackung.
Lucia sagte: Da
geben wir Im-
mer noch etwas
daru. Eine Be-
sonderheit gibt
es bai den Spa-
ghetti, Sie hin-
gen bel der
Trocknung
liber runden
Holzstangen
und nehmen
deshalb die
Form eines lan-
gen U an. Die trockenen Biinds! werden
mit der Hand pebrochen, so dass ein Teid
dlie Form eines Spazterstocks hat, Dieser
i51 ein Markenzeichen geworden. Noch
ein Detail: Peck, ein Genusstempel in
Mailand, wollte dis Pasta der Martelbis
unter dem Mamen Peck verkaulen. Lucia
Wir haben nein gesagt! Das Wort Strate-
gt habe ich wihrend unseres Besuchs
nicht gehint. Was das Richtige 51, schei
rier dia Martelles verinnerbcht o haben
und zu leben,

Qualitit braucht Zeit

Wir kamen unangemeldet nach Lar,
Die Martells nohmen sich Zoit for uns,
Langeambkedt? Oder doch Ausdruck von
Qualitit fiir Beziehungen ru (In unse-
reen Fall: potenzaellen) Kunden? Qualitit
braucht Zeft. Auch mu disser Amt von
Qualitat verpflichten sie sich aul der
Werpackung Kommen Sle nach Lari,
nahe Fisa. .. Wir zeigen Thnen, wie unsere
Pastaentsieht. D weliweilen Agentunen
sind im Glas der Eingangstlr zum Ver
sand eingravien: Austradien, Jopan, USA,
auch Deutschland ist dabei. Derm Druck
nach groferen Mengen wird nicht
nachgepeben. Qualitht braucht Zest

Das Leitbild  Familienunternehmen™
hat als Primisse rwingend, dass Nach-
kommen da sind Das Ist gegeben
Leithild, Pramisse, Strategie — und Das
Ziel? Matlrlich muss Gewinn eérwirt
schafter werden. Davan lebt die Famibie
Er it awch dis Bl_-jd.i!rguns durch die
Kunder, dass die Martellis ihre Sache
gut machen, Doch sie _gewinnen™ nicht
rur den Lebensunterhalt, sondern
auchdie Freiheit und Freude zur Gestal-
tung thres Lebens dort, wo sie thren
Ursprung haben. Die Bodenstandighkeit
wird aul der Verpackung sichtbar
.La Pasta di Lari™ st suf einer Schieife
I hisen, dieliber dom Schhoss schwebt
In englischen Whrtern ausgedriickt:
Benefit st mehr als Profit. Dee Work-Life-
Balance scheint bel den Martedlls zu
stimmen

Das Trojanische Plerd (2. Beispiel)

10 Jahre lang kdmptten dée Griechen un
ter der Filihrung Agamemnos gegen Tro
ja. Ankass war die Entilinning Helenas,
der Gattindes Meneloos von Spartadurch
Paris, den Sohn des Priamos. Auch die
Gitter mischten mit, auf beiden Seiten.
SchlieBlich baute Epeios ein hilzernes
Plerd, in dessen Bauch sich die tapler
sten Griechen verbargen. Die griechischen
Schiffe tralen - zum Schein - dig Heim
retse an. Die Trojaner zogen das Plerd als
Geschenk an die Gottin Athene in thre
Sadt. Aul de Warnungen Kassandras
hiirten sie nicht. in der Nacht stispen die
Griechen aus dern Bauch des Plesdes,
rieder die in Lauersiellung segenden Schif
fe der Bameraden durch Feusrzeichen
zurick, Glineten die Tore wd Trog wiar
arobert



Chinesen sind heute dabei, die Textil-
industrie von Prato zu erobern.

Frato St nach Flonen: und Livormo dee
drittgrifie Stadt der Toskana. von den
neute 190,000 Emwohnem sind étwa
45000 Chinesen. Dee ersten kamen An
fang der 19%0er-Jahre, Hier sind einige
Daten rur Geschachte von Praio. im Zen
trurn der Alistadi auf der Piarza del
Comumne stehi das Denlomal fir den Be
grinder des Tuchpeschifts: Francesco
Deatinl (1 330 bds 1410). Schrell ermeichie
dieses Geschilt europd
sche Dimensionen. Nach
dem 2. Weltkrieg schuf das
~Manchester der Toska:
na” seine Bedeutung als
Zentrum e Billigtesctilien
mil der Wiederaufbere
tung von Altkleidern (z. B
Uriiformeen) und Lurmpen. in
dieser Feil kamen _Gasiar
beiter™ aus Sikditalien nicht
nur zu Fiat nach Turin, son:
dern auch mach Prato. In
einem GEO-Spezial zur Tos
kana aus 1984 heifit die
Uberschrift gines Beitrags
dber Prato: In Prato reisst
der Faden mie Dntertiel
Die Metropale der Billig-
textilien hat noch jede Kri-
s gemelstern.

Der Faden 51 jetrt gerissen
Was war geschehen? Das
rweile ilaliensche Wirl-
schaltewiindes, prognostl
Hiert fils die Jahee 1985 bes
1995, zeigte Bremsspuren
Die Ralienische Textilindu
sire umd so auch die in
Praio bekam Enmer stdr
ker den imternationalen
‘Wt bewerh ru splliren. Die
Unternehmen gaben den
Dneck weiter an die Zubeferer und Lokn-
lertiger. Auch diese konnten dem Druck
nicht mehr standhalien. Das war die
Chance fir den Einstieg der Chinesen
Sie ermitgtichten den Ralienischen Unger
nehmen, wetthewerbsfihig zu bledben
Al meiree Fraw und ich am 27, April die
ses Jahres nach unserem Spaziergang
durch die Altstadt i das Industriesen
trum lplo bm Sidwesten der Stads hihren,
itrauten wir unseren Augen nichi: Uberall
Firmenschilder in italisnischer Sprache
und darunter in chinesischen Schrift-
zeichen oder umpekehrt.

Die Starke der Chinasen ist ihre un-
glaubliche Schnefligkeit,

sagt Carlo Longo, der Prasident des
Indugtriellermeertancdes von Prato. Sie ha
ben das Geschalt der Zubieberer und Lohn-
Fertager evobert Wit thren Fihsgkeiternund
angesammelten finandellen Mitein kinn
ten sie den nachsten Schitt vorberesten:

an ihren bisherigen Kunden, den Prateser
Textibunternelmen, vorbed direkl an den
Hande in den europdischen Landemn, ins-
besondene nach Deutschland, 2 Bebem

Zuorst chinegiseh, dann Ralenisch: Pronte moda o und Hest
iruers bl wris pher fronsoiach [rit O prorle A!rb.‘g.'lurﬁmrﬂ =
Beklpidung, Produrions propria = eigéne Ermeugung

Dichiung und Wahrheit: Wie ol ward in
erfolgreichen Unternehmen im Rachhin
210 Ene weite, weitsichtize Strategie _er
dacht™! Homer macht es sn n sesner
Heldendichtung llas wor 2800 Jakhnen
Haben die Prabeser zur Erhaltung der
Wettbewerbsiihigheit sin Trojanisches
Plerd in ihr Industriegeblet gezogen? Es
srheint eine bittere Wahrhedl zu werden

Eine Nachbetrachtung

War bazahlt den Preis [ eine Lilsche
stravegicche Ausrchtung sines Uritermeh
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miens, elner Branche, einer Stadt, eines
Staates, einer Stastengemeinschalt, der
Gemeinschalt der Menschen auf der Erde?
Im Beispiel der Prateser Textilimdustree
wiaren es zunachsy die verdrangten itale
nischen Zulseferer und Lohmbtertger Im
Prato-Tesl der Tegeszeitung La Nazione,
diie bn der Region Toskana stark verbrefet
sl erschien am 27 Apnl 2004 ein Be
richt iber eine chinesische Firmain Santa
Lucia, #inem Staditted von Prato, Bei der
soundsovielten ndchtlichen Blitzaktion
der Polize horien sie starken Larm van
Textilmaschinen. 10 chinesi
schie Arbeiter waren beschaf.
tigt mit dem Miden von Be
kbeiduiryg uid ardéned Prodiik
tionsvorgangen. Es war um
2:30 morngens. Vier won den
Arbedtem hatten keine Aufent
haltserlaubnis; die 30j8hrige
chinesische Inhaberin der Fir
i hatie pire. Was 15t der Prets
Hir einen fiegaten Arbeis-
sklaven ohne Sozialversiche
rurg. ohre Essenspause, ooy
gerwungen st aul pwel Qua
dratmetern zu schlalen und
zu keben hinter einem Vorhang
zur Abtreninung seiner Privat
spihdre von den Textilmaschi
nen? 400 Euro im Monat bel
miehr als 10 Stunden taghcher
Arbeiiszeit. in China wire das
der 1(-ache Lohn eines Bau
&m: in der Textilbranche n
Prato ist es der Monatsbohn
eines Lehrlings. Bis ru 2 jah
ren mikssen die [legalen ohne
Berahlung arbeitén, um sich
von den Schiepperbanden frei
nukaniden. Sowent der Zeftungs
bericht. Noch einmal Carlo
Lorgo, der Prasident des Indu
siriellenverbandes: [llegalitat
it die Regel und Grundlage
der Berelcherung. Unsere
Pilichit is1 s, s in die Legalitat ru rwin
1=

Aus der Sprache des Sponts bediente sich
elne deutsche Firma wihrend der Puf
ball Welimeisterschalt in ihres Werbung
Wir reigen Teuwer die rote Karte! Al
dieser stand zu besen: Teusr] Platzver

weis! Und wer bezahl den Preis? Il

Zuordnung CM-Themen-Tableau
|| M|R|G|V
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SARBANES-OXLEY ACT (SOA),
CONTROLLING, STRATEGIEMANAGEMENT:

unterschiedliche Baustellen oder integrativer Ansatz?

von Christoph Triller, Hartmut v, Schwiderski und Michael Schatte, FrankfurtMain

Mitthereeile egen bereits in vielen Un
ternchmen erste Erfahrungen bel der
Umsetzung der Anforderungen des S04
var Fiir den Controller stelkt sich die
Frage, welche Rolle er rukiinftig in der
-Nach 50A-Ara” spielt und wie sein

aussehen wird In dem
Artikel warden wir unsene Erfahrungen
bei der Umsetzung des SOA aus Sichi des
Controllings schildem und erste Entwick:
lungstendenzen zu sinem Paradigmen
wechse] beider Unternehmenssteuerung
skirzieren. Die Ergebnisss haben wir

nachfolgend kurz rusammengefasst:

™ Um den enormen Aufwand aufgrund
der Dokumentations- und Kontroll-
plichien zu reduzieren, werden schlanks
Prozesse sowie ein effizientes Internes
Eontrollsystem (IKS) bendtigt Hier st
der Controfier gefordert, mit seinem In
strumentarium dazu beirutragen

B Grofie Synergiecifekte ergeben sich
aber erst, wenn das [KS in sin unter-

nehmensweites Risikomanagement
eingabettet wird So erweilerie das
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Committes of Sponscring Organizations
o thie Theadkwiny Commission (C0S0) 2003
in dam C050 (1 Rahmermwerk das Kom
Dept des [KS um ein unternehmensweites
Risikomanagement. Neu und aus unse
rer Sicht wesentlich an dem COS0 N
Rahmenwerk ist, dass die Unter
nehmenssirategie als weitere Ziel-
komponente hinzukam, Dies 52 folge
richtig. da Ristkomanagement und
Strategesches Management sich kample-
mentar verhalten

= Vigle Aufgeben, die der Controller
bislang ad hoc durchfihrte, werden
rukiinitig Bestandteil des institutiona
Esterten IKS. Diese werden dannvon den
mustindigen Fachabteilungen durchge
fishrt. Der Controller wird zubdinftig stir
ker fir das wert- und risikoonentierte
Controdling Tustindig sein und an der
Umsetzung der Unternehmenssirategie
arbesten Der Controller wird sine Wand-
hing hin ru mehr strategischen Aul-
gaben eriahren. Der Anteil des Control
lers an der Wertschipfungskette wind
damii steigen

® Ferner steflt sich die Frage, ob das
gegemvartige instrurmentanium des Con-
trollers im Hinblick suf das gelndene
Arbeitsield neu Uberdacht werden muss
Mit der betriebswirtschaftlichen
StandErdsoftware TheNextStep™ stellen
wir ¢in Konzept vor, das klassische Mana-
gement: und Controllingwerkzeuge so-
wig unternchmensweites Risiko
management imtegriert und deriber hin:
aus die Erfilllung der Dolumentations:
und Kontrollpfichben des S04 unterstiitrt

. Der SOA und das IKS

Urn das Vertrauen der Anleger in die K
pitatméirkte nach den grofen Finanz-
skandalen 2001 (Enron, Worldcom) wie
der 2w starken, wurde vom US-Kongress
b1 puili 2002 der S04 verabschiedet und
20044 i Kraft gesetz1. Gemal SOA, Section
302 sind CEQ und CFO dazu verpflichtet,
die VerGifentlichung aller bilanzrele-
vanten Meldungen sicherzustellen
Dies erfordert die Einrichtung effektiver


mailto:ctriller@avaluequest.co.uk
http://avaiueqgest.cQ.uk

Disclosure Controls und Procedures.
Section 404 des S04 bezieht sich aud die
Finanzberichterstattung und schreibt
Unternehmen ebenfalls die Einrichtung
gines IKS vor. Im Gegensatz zu Secton
302 ist dessen Effektivitat jedoch zusatz-
bich durch einen Wirtschalispriller zu
testieren. Darfiber hinaus verpflichtet
dher S04 zur Meldung von Betrugstillen.

Il. Erfabrungen des ersten Jahres

Gemdd Section 404 des S0A sind Unter-
nehmenverpibichiet, die Wirksambest des
IK5 fiir die Finanzhanc hterstal tung expli
zit zubestitipen. Dies setzt voraus, dass
die rugrundeliegenden Geschifis-
prozesse und Kontrollen dolumentiert
vorliegen. Dariber hinaus muss de
Durchfithrung der Komtrollen nachwvoll-
Ziehbar sein, Bel der Umsetzung des S04
erkannten die Untermehmen, dass die
Geschaftsprozesse wie such die Kontrol
leny wiedlach nicht ausneichend dolumen:
tiert waren. Die Aufnahme der Ge-
schiftsprozesse sowie die Einrichtung
wines nachvollziehbaren IKS fihrten
dabei zu einem erheblichen Autwand
Nach Umsetzung des S04 steflten die
Unternehmen haufig fest, dass sehr viele
kontrolen identifizier wurden, die dann
auch entsprechend den Yorgaben des
S0A 404 regelmaBig zu testen sind. Dies
filhrt wiederum zu einem groBen admi-
nistrativen Aufwand, der rudem regel-
miBig anflllt. Ein solches [BS it zwar
effekiiv, sber keinesfalls effizient. Daruber
hinaus ist zu beachten, dass bel Ande-
rungen der Geschaftsprozesse die Ande
rungen Tu dokumentieren sind und auch
das IKS entsprechend anzupassen ist.

Unsere Erfahrung bel elinem der welbwelt
grifiten Mineraltikonzerne hat gezeigt,
dass in einer ersten Projekiphase alls
auftretenden kontrollen innerhalb des
Prozesses in die 50A Dokumentation
aufgenommen wurden. Es wurde also
micht zwischen operationalen Kontrollen
und den S0A relevanten Kontrollen, die
eine Auswirkung aul das _Financial Re-
porting” haben, unterschieden. Als Bei
spiel sei hier der Prozess Managing
Banking Receipts® genannt. Die 50A
Prozessdokumentation der Kontrollen
umfasste urspringlich &4 Seiten.
Hachdem alle operationalen Kontrollen
entfernt worden waren, konnle die

Prozessbeschreibung der Kontrollen
auf 14 Seiten reduziert werden.

Ein weiteres Barspiel aus unseren Progekt
erfahrungen bei cinem weltwedt flhren:
den Photo-, Kamera- und Blrokopiener:
Herstelber war, dass Prozesse und damit
Kontrolen vom extemen Auditor usge:
withit wurden, die war in anderen Lan-
dern relevant, nicht aber flir Deutsch
land relevant waren und so m ersten
und den Folgejahren enorme Kontrollk
kostenverursacht hitten. Hier zeipte sich
insbesondere der Nutzeneines _Indepen-

dent Risk Assessments®, also edned
projektbegieitenden Unterstiitmung und
durch ginen vom ex-

temen Auditor in jeder Hinsicht unab-

hingigen Experten. Ein konkreles Bes

spiel war der Inventory Management
Prozess, Da = sich bel dem deutschen

Tell des weltweiten Unternehmens um
ein _Buy to Order” Business handeite,
also ein Bestellauftrag bel sinem e
paischen Distributionszentrum des Un:
ternehmens nur ausgelast wurde, wenn
man einen konkreten Kunden flir diesen
Bestellaufirag hatle, war das Inventory
onthe books™ der deutschen Gesellschait
praktisch nicht vorhanden. Somit stell
tenz. B, dmventory Valuation and Depreci
ation” kein Bilanzrisiks fir die deutsche
Geseltschalt dar
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ll. Konsequenzen fir die Folgejahre

&) Senkung der Kosten

Bei den MaBnahmen zur Erfillung des
S04 handelt es sich hier nicht um &n
einmaliges Projekt wie dem Jahriausend:
wechsel oder der Euroumstellung, 50
werden sich die Anforderungen des S04
grundsatziich in den Folgejahren nicht
dndern. Um eine wirksame Kosten-
redulktion vorzunehmen, werden die
Unternehmen gerwungen sein, das IKS
hinsschtbich des Kontrollaufwandes u
optimisren Dies wird am ehesten er
reicht, in dem man maglichst viele
manuelle Arwendungskontrollen durch
maschinelle ersetzt und die Manage
mentkontrollen auf wenige, aber effizrien-
te Komtrollen reduzert

Generell wizd in den Folpejahsen die Opti
mierung des S04 Complance Prozesses
im Mittetpunkr stehen. Das veranderte
Vorgehen (Beyond 50A Compliance
Approach®) in den Folgejahren ist in der
nachiolgenden Tabelle dargestelit

Unsere Erfahrungen zeigen. dass sich
gine zeitperechte und kostenverant-
wortliche Abwicklung nur durch Ver-

Aktivithten Jahr 1
Prosganpiarong und Crgarssabon
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Tab, 1: Kosterwerlouf der ersten 3 johne
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wendung einer 50A Standardsoltware
erreichen lasst, Mittierwelle gibt es ver
schiedene Anbieter. dic cine Standard
software anbieten, die Dokumentations
urd Bontrollpflichten gemdf dem 504
sowie das Management des internen Kon
trodlen wrterstiitzt. je nach Anbieter ha
b die Produlde unterse hiedlcbe Schwer
punkte, die bei der Auswahl ru berbck
sichtigen sind. Einige Anbéeter haben fhre
Stirken i der Prozessdolumentation mit
graphischer Prozessvisualisierung (z. B,
Handysoft'™). Hersteller van Risiko
managementsoflware haben (hre Syste
me erwedert oder erganit und betonen
dee Verkniiplung von Risikomanagerment
und S04 (z. B. Paishey Consulting™). Die
grothen ERP Anbdeter verwesien aof die
brstegration in ihre betrebswirtschaftbche
Standardeoitwane (2. B SAP MIC™ - Mana
gemient of Internal Contrals). Im spatenen
Vierlaul wenden wirmB TheMextStep™ eine
Losung vorstellen, die neben dem Strate
glemanagement auch die Erfiillung des
U umilerstiatet wnd sson damit von den
gegenwartig am Markl vorhandenen
Produkten abhebt

Den Jusammenhang rwischen der Eifiz
ena des K5 und der Efektivitat und dem
Grad der Dolumentation der bestehen
den Kontrollumgebung beschreibt das
Maturity Model] (Menzies 2004, 5. 101)
der internen Kontrollen
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Wesentlich dabed ist. dass man eine hohe
Effizienzsiule wvor allem durch
prozessintegrierte interne Kontrolen er
rescht, die stetig Uberwacht und kontinu:
irlich verbessert wenden. Erst in der ho
hen Efficienzstule ergibt sich eine splir:
bare Entlastung des Managements

bj Chancen und Ertragssisigerung
durch den S0A&

Bislang sprachen wir nur den Kosten
aspekt des 504 an. Unter Shareholder
Value Gesichtspunkten milssen die Une
temehmen bestrebt sein, die Erfillung
des S0A unter Ertragsgesichispunkten
U verstehén, Welche Unlernehmens-
warte lassen sich durch die Erfillung
ches S04 schafien?

= Aufbau eines standardisierten
Managemeniprozesses: die Erfullung
des S04 etablien sich als Qualititssiegel
fiir Untemehmenstransparenz Shnlich
wie die 150-Zertifizierung im tech-
nischen Bencich. Das gilt in den USA
Gbrigens auch fir nicht SEC-notierte Un
ternehmen. Wir weisen an dieser Stelle
daraul him, dass die EL an einer gem S04
dhnlechen Initiative arbeitet

= HNisdrigere Kosten sulgrund hihe-
rer Effizienz bed Finanz- und Geschéfts-
prozessen; die Erflillung des S04 fabhn
2u Aufdeckung und Eliminierung von
Prozessmdngein, niedrigere Kosten er

Abb, 1: Maturity Modiell imbermer Kontroflen

gebenmch durch Prozessoptimienng so-
wie durch Standardisierung der Unter
nehmensprozesse durch vorgegebene
Templates fiir einzelne Prozessschritte
und Prozessbereiche

® Aufhau sines untermehmensweiten
Risikomanagements: die Erfilllung des
504 unterstiitzt den Aufbaw sines unter
nehmensweiten Risikomanagements. D
Bereitstellung sines uniernehmenswei-
ten Risikomanagements bemessen die
Untermehmen aufgrund akiveller Entwick:
lungen mit hiichster Prioritit. Das Gesetz
zuf Kontrolle und Trassparenz im Untes
nehmensbereich (KonTraG) verplichtet
bomsennatierte Untemehmen, ¢in Uber
waChungsaysiem ouimplimentieren, um
bestandsgefihrdende Entwicklungen im
Urteérmenmen friiheeits o erkennen, 5o
verlangt Akt §91 explizit die Einfithrung
eines Risikofriherkennungssystems
Mach Corporate Governance umiassen
interne Kontrollen alles, was das Manage-
ment ZUr SeUsrung von Untemehmens
risiken umermimmi

»+ Aufbau eines integrierten Strategie-
managements: Westers Synerpieeffakte
lnssen sich durch die Entegration des

Risikomanagements in &n unterneh:
mensweiles Strategiernanagement emal-
chen. Digsén Punkt wendén wir nach
folgend noch eingehender behandein




Die Schaffung von Unternehmenswerten
durch die Erfiillung des S0A st in der
nachfolgenden Graphik dargestellt. Da-
ibei gibt die Kurve durch's Diagramm den
Zeitverlaul eines _ideal” verlaufenden
SOW-Projekies und dessen konssguenier
Weiterentwicklung an

&

fhren zur Dffenlegung gemat 50w 302
kann durch das Controlling abgedeckt
werden. Dies gilt inshesondere auch fkr
diie Managementkontrollen auf Untermeh:
mens- und Prozessebans.

Controlling ist im Kontext mit dem S0A
ius Zwel Perspokiiven relevant. Einerssits

gy B e g ared Rl P b By

ATem preel PO g
e R et Pt ng dam 04

i aetiagarng chie Booniroine P Fas
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Abb. 2 _Ideales™ S04 Projeket im Zeitveriou!

~S0A Ist eine der Bestanctedls von Cor-
porate Governance. Die Umemehmens-
performance wird = wie durch empir
sche Studien belegt - unter anderem
durch Corporate Governance beeinflussy
Unser Controller-Kerngeschift im Rah-
men unserer Lotsenfunlction ist die Ab-

Kommunikation, Transparenz und
Methodenverantwortung der Control-
ler fordert und auch herausiordent™ .

Auf welche Weeise kann S04 uns Control:
lerm ein Gestaltungspotential bieten?™ ...
LAls Praktiler miissen wir natlirlich im-
mer wieder darauf achten und betonen,
dass die Kontrolken sowohl praktikabssl
als auch aulwandsarm sein milssen. An-

dernéalls getahrdet jades Kontrollsystem
sich selbst.” (Schrage 2005, 5. 483, 484),

IV. Controlling im Kontext mit dem
S0A

Das Controlling als Steuerungsinstru
ment der Unternehmung karn helfen,
ein effizientes IKS aufrubauen. Ein we
sentlicher Tell der nach dem S04 gefor
derten internen Kontroflen sowie der Ver-

miss das IKS der Kosten- und Ledstungs:
rechnung die Anforderungen des S0A
erfullen, da die Kosten- und Leistungs-
rechnung z. B. fiir die Bewertung von
unfertigen Gitern und Leistungen
herangezogen wind Nachfolgend sind
einige Beispiele wesentlicher interner
Kontrollen der Kostén- und LétStungs

rechrung dargestedit:

® Sicherstellung der Schnittstellen zu
den vorgelagerten Abrechnungs-
Syslémern;

® HNachvollnehbare Lestungswermech:
nurgen Twischen Kostenstellen;

® Regelung fir die Behandlung von
Minderauslastungskosten;

® Controllingtermingdan, um Yersos
gung mit aktuellen Daten sicherzu-
stelben;

®  Abstimmung von intermer und exter:
ner Rechnungslegung.

Andhererseits kann das Controlling wesent-
liche Teile der intemen Kontrolen sowie
der Verfahren zur Offenlegung abdecken.
Im Rahmen des S0A konziplert der Con-
traller Losungen, wie durch _schlanke™
Controllinganstrumente wesentliche Teile
der geforderten internen Kontrollen sffizi-
enter als bisher abgedecks werden kin
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ner, in vielen Unternehmen wind die Er
flllung des S0A unabhiingig von derzeit
laufenden Controllingprojeikten durchge-
fishrt. Nach unseren Erfahrungen besteht
hier grofier Harmonisierungsbedarf
rwischen dem S0A-Beauftragien, den
Fachabteilungen und den Controllern.
So sind die 504 Beauftragten, die Fach-
abtedungenund Controller davon ou Uber-
zeugen, dass der S0A nicht nur die inter:
nen BEontrollen des Geschaftsprozesses
Controlling betrifft ibeispielswee Bewer-
tung von unfertigen Erzeugnissen), son-
dern dass sich Controllinginstrumente
auch als Instrumentarien Hir ein S04
konbormes IKS eignien.

V. Risikomanagement und Unter-
nehmensstrategle

COS0 nahm mit dem 1954 verdffentlich-
ten Rahmemwerk sine Definition des 1S
wor, Dieses Rahmemserk (COS0 1) setaie
sich inzwischen als de facto Standard im
Kontext mil dem $0A durch In dem in
den LISA 2003 verbifentlichien Entwurd
eines Rahmenwerks filr ein Enterprise
Risk Management |COS0 H) wird das Kon-
zept des internen Kontrolisystems um

gin unternehmensweites Rislkomanage-
ment (ERM| enweitert fvgl. COSD 2003,

Wihrend COSO | die Zielkategorien Ge
schafhstatigheit (Operations). Finanz-
berichterstatiung (Financial Reporting)
sowie Einhalten von mabgeblichen Ge
setzen und Vorschrift eniCompliance) vor-
sieht, gibt es bei COSO I die Unter-
nehmensstrategie (Strategy) als weitere
Zielkategore.

D050 definiert 5 Komponenten des inter-
nen Eontrollsystems: Kontrollumield
{Contral Environment), Risikobeurtei
lungen (Risk Assessment), Kontrofl
akintiten (Control Actnities), Inlormma-
tion und Eommiuanikation (informatsons &
Communications) sowie Uberwachung

des internen Kontroflsyst ems| Monstonng).

COS0 I ergdnat 3 weitere Komponenten
flir das ER M- Setzen won Zicten [Dhjective
Setting), cie [dentifirerung von Eretgnis.
sen (Evenl Identification) sowie die Reak:
tion auf Risiken {Risk Response). Die Kom-
ponee Kontrollumield heift bei dem
ERM Internes Umield (Intemal Enviran:
ment) Das interne Umfeld bezieht inter-
ne und externe Faktoren ein, die Einfluss
aul das Hisikoprofl des Untemehmens
haben und stellt somit eine Enseflening
der Komponente Kentrollumisld dar.
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Das ERM nach CO50 [ betnhalter neben
einer Risikofruherkennung rusatziich die
aktive Steusrung und Bewdltigung von
Risiken. ERM unterstitst das Manage-
ment bei der Ausrichtung von Zielen im
Sinne der Untemehmensstrategie und
der Bewaltigung der Risiken, die mit
der Strategie in Zusammenhang stehen
Ergo: ein untemehmenswedes Risiko-
management kinn nicht chne Bertick-
sichtigung der Unternehmenssiratege
auskomimen

VI. Strategiemanagement als integra-
tive Aulgabe

in der Praxis besteit vielfach eine grofe
Licke zwischen der Entwicklung einer
Untermehmensstrategie und deren Um-
setzung. Dabei st gerade diese Licke
viellach fir schiechte Unternshmens-
ergebrisse verantwortlich. Untersuchun-
gen zum Thema Umsetrung von Unter-
nehmensstrategien zeigen meist fol
gendes:

» brillante Berater und Strategen for-
rrilieren mit enommem Aubwand sine
exrellente Unternehmensstrategie;

* die Umnsetzung dieser Strategie, die
Ausrichtung aller Profekte. Prozesse
und Aktivititen zum Erreschen der
Unternehmensziele ist dann Aufga
be der jeweiligen Fuhrungskrifte und
viellach abhdngiz von deren
Managementqualitaten;

= die einzelnen Unternehmensziele
sind wielen Mitarbeitern nicht be-
kannt und micht bewusst;

= Mitarbeiter kéemen den Wert ihees
Beitrages zum Unternehmensergeb:
nis nichit abschitzen:
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=  Steuverungsmabnah-
mén werden verzoge,
wedl Informationen Tu
viellaltig oder zu spat
flisfian

Mun gibt s eine Menge her
 vorragender Management.
A konzepte, die fir die Lisung
REA einiger der skizrierten Pro-

o bleme sehr gut geeignet sind,
j ein Modell, das alle Elemen-
1 te diet Unternehmenssirate-
gie und alle Management-
konzepte umfasst. deren
Umseizung begleitet und
kontrollien und die Transpa-
rent hertellt, die erfolg
reiches Management erst
miglich macht, existiene bislang nicht.

Ein vollig neuer Weg, ein Unternehmen
strategisch u Rihren, integriert die be-
stén Managementkonzepte und hat e
nen Namen: TheNextStep™. With this
invitry person can understand their unique
value contribution to the company
(DadmlerChrysler Yans BU Leader) We
have all these concepts in some way of
angther but it is not integrated and so
well organised i provides total business
transparency (IP Margan).

Der neuartige, ganzheitliche Ansatz von
TheNextStep™ verwendet eine genial
einfache jund darum patentierte; Metho-
dologie, die alle Aktivithten unterneh-
mensweil von den Unternehmensrielen
ableitet und so ein Blueprint des Unter-
nehmens darstellt

1. Die Konzeption von TheNextStep™
Mit TheMextStep™ steht eine web-
basierte, integnene, betriebswinschah-
liche Standardsoftware rur Verfilgung,
die eine logische Ablolge in die Strategie-
formulerung und denlm

prozess auf allen Untermshmensebenen
bringt. Die zugrunde liegende Spiral
Methodology™ bildet das gesamie Un-
ternghmen dreidimensional ab: Value
Delivery (Aufgabe), Values [Ziel), Value
Froposition (Strategie}. Die Sirategien
werden jewedls auf die alichste nisdri
gere Untermehmensebene heruntern
gebrochen, damit wenden automatisch
die unterschiedlichen Unternehmens
ebenen vertikal mecinander verkniiph
Die Spiral Methodology™ basiert auf
der mathematischen Methode der
Graphentheorie.

Damit bietet TheNextSiep™ sinen gans-
heitlichen Ansatz, der Unternehmen un-
tersalitzt: ihne Strategse zu formubsren,
ahzustimmen, 7u kommunizeren und 2
implementieren. Bel intermen und exter-
nen Veranderungen |asst sich die Unber-
nehmensstrategle einfach und schmell
anpassen, man muss nicht erst die nach
ste Strategiekonferenz abwarten. Auf-
grund des integrativen Ansatzes ist s
chergestelll, dass Aufgaben, Zwele und

Strategien gleichzeitig aul allen Unter:
nehmensebenen angepasst werden

Die Kontrollebene: Control Objectives
(Valwes), Control Standards [Vakse Propo-
sition). Control Acthvities (Value Delhvery
System) bildet dabei die Spitze der Spiral
Methodology™ TheNextStep™ integriert
bislang separat gehandhabte Mana-
gementkonzepte (2 B. Value Based Ma-
nagement. IS09000, Risk Manage
ment) und Managementwerkzouge [z B
Balanced Scorscards, Cost-, Risk- oder
Sirategy Maps) und richtet sie an der
Unternehmenssiralegie aus

ThetlextStep™ unterstiitzt alle wichtigen
Managementkonzepte: Strategy Mana-
gement, Value Based Management, Per
formance Management, Activity Based
Management, Business Process Mana-
gement, Enowledge Management,
Organzational Planning, Cost Manage-
ment, Risk Management, Internal Control
Management [S04).

Der integrierte Ansatz unberstitzt die
Organsationsplanung, schafft Klare Vier
antworlungen, bringt Transparenz in die
Kosten- und Leistungsrechnung. unter
sttt ein ganzheithiches sowie stindig
akivelles Risfkomanagement und ermiig-
licht die Identifizierung sowie das
Managerment interner Kontrollen. This is
amazing it brings everything tothe point.
What & marvellous way to implement
value based management [DaimlesChrys-
ler Global Corporate Controllery. It even
covers all perspectives of the balanced
scorecards, This goes beyond Kaplan
Deloitte UK). Mt TheMextStep™ steht
dem Controfler ein sehr machtiges In-
strument [ir das risiko: and wert:
orientierte Controlling zur Verfligung.
Eritiker miogen die Standardsoftwane
TheNextStep™ aks methodisches Korsett
bezeichnen, Ehnliche Argumentewwrden
aber vor 30 Jahren ebenfalls gegeniiber
eimem bekannten Walldorfer Unter
nehmen vorgebracht,
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2. TheNextStep™ und der S0A

TheRextStep™ verfigt Gber alle Instru
mentarien, um die Dokumentations-und
Kontrolipftichten des S0A zu erfllen und
ein zielgerichietes Management der in-
ternen Komtrollen zu ermdglichen. Im
Gegensatz zu den andenen Mitbewerbemn
verfolgt TheMextStep™ dabed etnen deust-
lich integrotiveren Ansatz. So stimmm
TheMextStep™ die Sirategien mil den
Prozessen, dem gespeichenten Unier
nehmenswissen, der Performance, den
Risiken und den intermen KEontrolien ab

Nehmen wir als lolgendes Beispiel die
Strategle _Manage Credit Risk™ (siehe

Abb. 5) Dee Abstimmung stellt sicher,
dass bei Anderungen in der Strategie
oder In der Organisation alle verbunde
ren Aspekte beriicksichtigt wernden

Damit ist die Durchfiihrung des SOA kein
eigenstandiger Prozess, der primar zur
Erfilllung der gesetzlichen Anforderun-

gen dient, sondern ist eingebunden in
das unternehmensweite Risiko-, Perfor.

mance und Strategiemanagement.

Auf diese Welse schaflen die Symergie-
effekte, die sich aulgrund der Erfillung
des S04 grpeben, sinen weit hihwren
Mutzen als bei anderen Produkten, die im
besten Falle das unternehmenswelle

Risikomanagement unterstilzen,

THE SPIRAL METHODOLOGY

Value Propoadtion

Birabigy

s L dpi P

L
Conre
L ]

Abb. 4: Spiral Methodology™
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vorsizenoer des Vorsiandes Worstand Finanzan bai der Kam
= . der Kam Al SAP-Barater sal AG: huvor Loser Controfieg bex
integriert planen mit Kern OPQ 1955, selbstindiger Unter. AOM Jmuch & Mibener; der
und SAP CO nehmar sedl 1996 Autor Machir von Kam DPQ
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Die klassische Planung unter SAPCO Lisst
sich mittels fiexibler Planungswerkaeuge
verbessern, beschleunigen und transpa
renter gestalien. Kern OPO verbindet als
vollstindig in SAP  integriertes
Panungstool die Excel-Welt mit SAP,
was die Effizienz von Controlling:
prozessen nachhallig steigert. Kern OPO
erhielt im jahr 2003 den Prets Hir das
beste Controlling Produlk:

Die klazzizche Planung gerit in moder
nen Controlling immer mehr in die Krtik
Als Schwachstellen” gelten unter ands
rem, dass die Budgeterstellung
reltaulwiindiy, wenig transparent und
unflexibel ist iz B wegen des Emjahires
fokush und personelle sowie Enanzielle
Ressourcen bindet. Nichts desto trotr hag
sich diese Ant der Planung, die im We
sentlichen snmal im jahr stattfindet,
durchgesetz Auferdern sind die Plan-
daten aul Ebene der Kostenstellen hau
fig die Voraussetzung fir die Nutzung
wikritergr SAP-Funklionen wie Tarif
ermiftlung, Leistungsverrechnung und
Materialkalkulation. Kembiniert mi Ab-
weichungsanalysen und gegebenen:
falls dem Forecast gibt es deshalb kein
bowihrteres Steuerungsinstrument

Die Kemnirage lautet daher nicht, ob die
kilassische Planung abzultsen sel, son.
dern: . Wie lassen sich klassische
Flanungsprozesse verbessern, be-
schleunigen und transparenter gestal-
ten? Mit anderen Worten: Controlier be
notigen Planungswerkreuge, die Wissen
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Uiber Zusammenhinge und Zahlen in der
Fanung lefern - und dies schnell, ein
fach wnd mit hoher Datengualitat

Vertraute Werkzeuge verbinden

in vielen Unternchmen arbeiten Planer
und Controller in der Regel mat thren ver-
trauden Werkreugen. Dips sind Excel Ta
bellen auf Seiten der Planung und das
CO-Modul vor SAP aul Seiten des
Controdlings. Die bisherige rigorase Tren
nurng vior Extel (das belishte und hilfres
che Werlcreug der Controller) und SAP
(di= shenza umiassend strukturnerte wis
sichere Arbeitsumeebung des Unterneh:
mens) ist mitverantwortlich flr die ho
hen Kosten der Planung: so erfolgt diese
zumeisl auferhalb von SAP in Excel, =0
diass die erforderlichen historischen Da
ten in meltraubender Arbedt aus dem SAP
system in Exoel-Sheets (berragen wer
den mikssen. Flr jedes Planungsobjekt
Kostenstellen, Auftrige, PSP-Elemente)
werden Excel-Datelen aufbereitel. ge
schitzt, versendet und eingesammeht
AnschlieBend werden die Plandaten
aggregiert, ausgewertel, versionien, er
neut Oberarbeitel und die nalen Plan
daten von Excel wieder in das SAP.Sy
stem trarsberier

Solange die Planer ihre Excel-Dateien
bearbeiten, befindet sich der Controfler
quas! im Blincflug. Denn wihnend dieser
Zeit legt ithm kein Benicht vor, der die

Daten aus den dezentralen Excel-Datelen
rusarmmentasst, Die erfanderlichen Aus-
wertungin iz B Abvweichungen nwischen
Ist- und Plan-Daten, Edolgsrechnungen,
Dechungsbeitragsrachnungen, eic Jkann
das Untermehmenscontrolling erst anfer
tigen, wenn die Jetzie” Excel Datei ein-
gesammell 15t Die Konsobdierung der
Plandaten erfolgt dann in einer grofen
Excel-Datel oder wird mit den SAP-
Standardberichten baw im SAP Busi-
ness Information Warehouse (SAF BW)
durchgeflihrt, nachdem die Plandaten
{wielfach manuell) nach SAP Obhertragen
wurden, Das Problem: Fehler, die bereits
withrend der Planung mit Excel auftre
ten, werden bis in das SAP-Systemn fort
geschrieben und ihren 2u falschen oder
unvollstindigen Auswertungen Beiman-
welhafter Datenqualitat hilt auch das
beste Business-Intelligence Werkzeug
michis. Schlimmstenfalls sind weder
Forecast- noch Budget-Daber in SAP ver
fogbar und die komplette Konsoliderung
miss i Excel ablaufen. Der Panungs:
pricess wird S0 T einem glgantischen
und ineffizienten Verwaltungsakt, bei
demn dut eigentliche Aufgabe des Control-
lers=ndmlich ein Unternehmen hinsicht
lich Kosten- und Lelstungsrechnung zu
steuern sowie dem Management
Entscheidungsunterstiizung zu lefern
= ul kurz komme. Planer und Controller
bendtigen dahier etn Werkzeug, welches
dis SAPWelt mit Excel verbindet, bi
direktional mit SAP kommunizen und
Daten aus SAP vervwerten kann
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Das Prinzip One Page Only”

Die Kern AG hat mit Kerm OPO ein
Planungstool entwickelt, das die Flexibi-
litht von Excel mit der Sicherheit von
SAP verkniipft. Kern OPO arbeitet nach
der Methode .One Page Only”. Das heiit:
Eine Kostenstelle wird volistandig auf
einem einzigen Excel-Blatt (also. One
Page Only) geplant - und zwar nicht
auferhalb, sondern direki im SAP-
System. Diese Excel-Inplace-Technik ist
ks dhen SAP-Berchien belannt, wind dort
allerdings nur als JAnzeige-Oberflache”
genulzy Im SAP-Standard kann der Con
troller somit die Excel Oberflache nicht
auf seine fachlichen Anforderungen aus-
richten und betspielsweise ein anspre-
chendes Layoult entwerfen, Excelformeln
einfligen efc.

Solche Restriktionen sind bel Kem OPD

aufgehoben: Der Controller pestaltet nach

seingn indridusiien Wiinschen eine Ex-
cel-Dated, den sogenannten OPO-Master

Kern OPO bettet diese Excel Tabelle iber

eime biclirektionabe Schnittstelbs direkt in

das SAP-System ein und stellt automa-
tisch den Datenaustausch sicher. Insge-
sami besteht die Architekiur von Kem

OFD aus swet Komponenien:

1. dem pentralen OPO-Master,

A L Iu SAP [SAP
Add-tn), die aul Basis der SAP-Pro-
grammiersprache ABAP (Advanced
Basiness Application Language] ent-
wickelt wurde

Die gesamie Interaktion und integration
pwischen SAPund Excel stevert Kem OPO
Uber standardisierie SAP-Techniken, ins-
besondere Ober die BAPIS [Business
Application Programming Interfaces).
BAPIS sind SAP.Standard-Schoattstellen,
die =elbst im Fall sines Releasewechsels
{z. B von 4.6¢ aul ERF) imimeer in dersel-
ben, von SAP garantierien Weise arbei:
ten. Kam OPO it dadurch nicht nur mit
hoheren SAP-Releases vollstandig kom:
patibel, sondemn erfiillt auf diese Weise
auch konsegquent den hohen SAP-Sicher
heitsstandard, Eine besondere Tuver
kisstgheit bietet die Software durch den
Hamensraurm /KERN/, indem sdmtliche
Programmieile liegen. Dieser Namens:
ravm Bl SAPweltwell fir die Hem AG
geschiitzt und stellt sicher dass Ver
dnderungen im SAP-Standard oder im
kundéneigenen I-Namensraum micht
in die Kern-Programme hineinwirken
kinnen

i Kern Al passt das Planungswerkzeug
laufend an die jeweils neweste Version

der ERP-Softwaine won SAF an. Derzedt ist
das Add-in lautfahig unter SAF R/34.6b
aufwiirts sowie unter mySAP ERF dem
Machiolger von SAP R/ 3. Die Installation
erfolgt per SAP-Transportaufirag, mit
anschlisBendem Datel-Upload und is1 -
technisch gesehen - binnen weniger
Stunden durchzufuhren. Da Kern OPO
voll in SAP integriert ist, wind keine zu-
saizliche Soft- oder Hardware benbtigt.

OPO-Master: Die zentrale Muster-
vorlage

Zentrabe Grundlage von Kemn OPO is1 der
OPO-Master, der denell in SAP CO einge
bunden ist. Der Controlier definiert den
OPO-Master vor Beginn eines Planungs-
prozesses und legt ihn als zentrales
Flanungsformular fest, wobe| alle Excel-
Furktionen wie Formeln, Formate, Gliltig-
kestern, Makios etc. sinsetzbar sind. Der
Controller kann auch mehrere OPO-Ma-
ster {z. B. einen Master fiir Personalkosten
und einen filr Sachkosten] definieren und
parallel verwenden. Al zentrale Exced
Dated fiir die Planung wird der OPO-Masier
mit seiner vollen Funktionalitdt direkt un-
ter SAP jdeshalb Excel-inplace) aufgens
feri, Dipse kommt Kern
OPO doppeit zugute: Zum einen Sfinet die
Lisung eine Excel Tabelle. Zum anderen
koppedt Kern OPO bestimmite Bereiche der
Exced Tabelle direkt mit den SAP-gigenen
Transakiionen fir die Planung. Dadurch
holt und sendet Kerm OPO selbsistandig
die Daten von und nach SAP

Die OPO-Tabelle wird als voll integrienes
Planungswerkzeug innerhalb von S4P mit
einer Transaktion aufgenden und in fhr
kinnen alle Bereiche geplant werden, die
auch direkt mit SAP CO planbar sind Das
sind Statistische Kennzahlen, Letsturigen
sowie Primdr und Sekundirkosten (sl
tragsabrechnung und Leistungsaul-
nahmi). Wiahrend jedoch wnter SAP diese
Flanungen in verschiedens Transaktionen
zuvollriehen sind, geschieht dies bei Kern
OPO auf einer einzigen Seite {One Page
Onlyi. jeder Plamwert kann obendrein mit
elnem Kommentar versehen wenden, dar
widerum im SAP-Sysiem gespeichert wid

Planung in drei Schritten
Die eigentliche Mlonung erfolgt mit Kem

OPO in der Regel in drel Schritten, was
anhand der Kostenstellenplanung ver-
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anschaulicht werden kann (vgl. Ab:
bildung)

Der Flaner meldet sich in SAP an, ruft die
Transaktion .OPO Planung™ auf, trigt
Kostenstelle und Kostenrechnumskneis
ein und startet OPO. Da er mit seinem
normalen SAP-User angemeldet ist und
Kern 0P diese Berechtigungen vollstan-
dig respektient, kann jeder OPO-Nutzer
lediglich disjenigen Kostenstellen, Auf-
trige oder PSP-Elemente planen, die er
auch sehen darf

Dde Referenzdaten mit den Plan- und lst-
Daten der Vorjahe sowke des laulenden
Jahres werden in die Excel-Oberfliche

wkd der Planer trigt die Plan
daten fir das kommende Jahr - gegebe-

Dabei _zieht™ Kern OPO eine Kople von
dem OPO-Master und integrien diese
Kople mit allen Excel-Funktionalitaten
direkt in die SAP-Maske. Parallel holt OPO
die historischen Daten zum Planungs-
objekt (Kostenstelle, Aufirag, PSP-Ele-
ment, Ergebnisobjekt) aus SAP CO. SAP
bildet also den Rahmen und Excel die
Oberfliche, in der die historischen SAP-
Daten angezeiet und dieeven Plandaten
imanuell oder durch Excelformeln) gebil
det werden. SchlicBlich bucht Kem OPD
die neuen Plandaten direkt in das
SAP-System, Die Excel Oberfliche kann
such lokal als ExcelDatei gespeichent,
beispielsweise aul Geschilfisreisen off-
line bearbeitet und wieder nach SAP
gerogen werden

Erst wenn der Planer seine Planung ab-
schliefit, s die Planversion gegen Ande-
rungen gesperrt und 1sst sich nur noch
ansehen. Bei Bedarl kann der Controller
diese Sperme jedoch wieder aufheben.

Flexible Satelliten

Fur manche Kostenaren, wie eiwa die
Afa-Planung (Absetzungen fur Abnul-
zung) mikssen die erforderlichen Plan-
daten mittels aubwvindiees Vorkalkula-
tionen ermittelt werden, Die AlA-Planung
setzt sich aus der Plan-Abschrelbung des

bestehendien Anlagenbestands sowie aus
463
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Kierr OPO Jahressichl meist iy die Con-
den peplanten Investitionen zusammen.  anwendbar Zu den typischen Detadl  trolling-Homponents [SAP COj konfigu
Kem OPO kalkuliert die besden unter-  planungen zahlen beispielsweise Perso-  riert und gespeichent. Fir die Planung
schiedlichen Planwerte dann auf dem-  nalplanungen, [TProjekte, aber auch  werden oftmals awch Personaldaten in
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nem sigenen Bereich. Das Erpebous wird
per Formed in die Monats- oder [ahes
sicht Obernommen und wnter des ent

sprechenden Kostenart geplant fwgl. Ship)

OPQ: Kestensielle aus Upload-Datel (bareiis geplani)
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Diese Form der detaillberien Planung ist
aul alle Planungsgeldete (Kostenarten,
Leistungsarten, Statistische Kennzahlen)
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Kern OPD bendtigt Deshalb lassen sich

Sateflitendaten beispielsweise auf der

Kemponents SAP Human Resounces

(SAF HE) des SAP Systemns ablegen. An-

wender von Kern OPO nutzen diese Mg

lichkeit, um ganz bestimmte Informatio-

nen gus demn fremden Sysem mu integre-

ren. Der Zugriff st besonderes sicher, weil

aj der Sender (hier das HR-System) ge-
nau bestimmi, welche Daten Gber-
haupt geliefert werden;

b} der Emplanger nusr mit SuBerst re-
striktoven Zugriffsrechien ausgestal-
et ist;

¢ cher Zugriff ausschlielich remote er-
folgt, so dass der Anwender die Da-
ten mee auf einem anderen Weg ein-
sehen kann

Die Praxis peigt, dass che Datender Detail
planung sowie die Kommentane nur Pla-
nurg sehr hilfreich und hir Benchitewich-
tig sind, Normalerweise lassen sich diese
wertvaollen Informationen aus den
kundenindividieellen Fach- Tabellen nichs
(iber die SAP-Standardberichte auswer
ten. Mit Kern OPO kinnen die Benutzer
aus den SAP-Standardberichten heraus
Ober die so genannte Bericht-Bercht

Schnitistelle auf die Fach-Tabellen sprin-
gen und die entsprechenden Informatio-
nen ginschen, Die Detaildaten hegen do-
dureh nicht nue zentral var, sondern las

g sich auch dezentral Gber komentio-
rielle SAP Berichte abrufen.

Anwendarfreundliche Funktionen

Kern OPD verflgt Uber weitere niitzliche
Funktionen. Mit Hilfe der Planungs-
loyouts kann des Controller hir jeden
Aufgabenbersich eigene OPO Master de-
Eirieren und spezifisch festlegen, welche
jahre sowie Versionen angesprochen
werden sollen. Typlsche Amwendungen
kosten oder Personalkosten sowie die
Planung der produsierenden, des vertried
lchen oder administrativen Kostenstiel
len. Der Zugriff auf die Planungsiayouts
lasst sich leicht steuern - entweder auf
Basis der SAP-Rollen oder mit Bezug suf
den SAP-User Der erweiterte Planhorizont
ermibglicht, wier zusatziche lahre mit jo-
weils gigensn Planversionen zu planen.
Insgesamt stehen Rinf Plan- und sechs
Lesejahre zur Verfligung

Mit Kern OPO Ubertrigt jeder Planer
seine Flandaten automatisch in das
SAP-5ystem. Der Kostenstellenleiter oder

der Controdler kann dadurch die Entwick-
lung der Zahlen bergits wihrend der Pla
nung verfolgen, da die SAP-Berichte di-
rekt auf die Plandaten zugretfen. Die Flan-
versionen milssen nicht mehr in exter-
nen Excel Dateien geflihrt werden, was
gine enorme Arbestserieichierung badeu.
tet. Zudem kann der Controller die Pla-
nung Gber die OP0-eigene Statusvensal
lung kontrollieren und somit den Fla-
nungsprozess akttv steuern, Lim beispiels-
werhe e Kostenstellengruppe komplett
2u planen, bietet Kern OPO die Funktion
OPO-MultiFage. Die Saftwane erzeugt hier-
bei fur jedes Mitghed der Gruppe ein eige
nes Bxcel-Arbeitsbiatt, auf dem die Pla-
nung erolgl. Das Ergebnis der Gruppe
wird guf einem Summenblatt dargestefit.

OPO-Forecast mischt ist- mil Plandaten
umnd sbertrigt diejortpeschriebenen Plan-
daten in gine pweite Plamasrsion, Dadurch
werden die Plandaten konsequent von
den Forecast-Daten getrennt, was die
Unternehmenssteuerung optimiert. Kerm
OPD bietet nicht nur zahlreiche letstungs-
starke Funktionen, sondem orentient sich
ganz wesentlich an den Bediirinissen der
Amwender, Belsplelswebse sind dbe Ein-
stellungen pum Datenhorizont - das
heit, welche und wie viele Jahre sollen
betrachtet, in welcher Version soll ge
plant werden - in einer Gbersichilichen

Tabelle abgelegt

Dee grofie und beste Wirkung wird natir-
lich mit Excel sefbst erziel: Do samthche
Exced-Funktionen wie Formeln, Gilltiglei-
Len, bedingte Formatierung und Makros
zur Verflsgung stehen, kann der Control-
ler den OPD Master 5o sufbauen, dass
der Planer maximal unterstitzt wird. Ein-
gabehilfen, Vorgabewerte oder Auswahl-
boxen lassen sich ebenso pestalien wie

Ampetiunktionen ader Planungdeitiaden
Zeit sparen, Kosten senken

Die oben dargestefiten Funkilonen von
Eern OPO haben sich in der Praxisvieliach
bewahrt. Stellveriretend ist hier der Ein-
a4z von Kern OPO bel der Micronas GmbH
aus Fredburg mu nennen, Die Micronas
GmbH, sine invernational agierende
Unternshmenserueppe in der Halblster-
industrie, fohrt mit Kern OPO simtliche
Planungs- sowie Fachinformationen zu
unterschiedlichen Fachthemen [War-
tungsvertrage, Investitionen, Mieten,
Persanal) auf einer einheitlichen Oberfid-
che rusammen Wahmend dese beslang
dezentral in verstreuten ExcelTabellen
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vorlagen, werden sie nun in den kunden-
cigenen Flanungstabellen (Sateliten) ge-
sammelt sowie dokumentien. Beispisls-
weise sind die Investitionsantrige der
Kostenstellenverantwortlichenin einer
Fachtabelle zusammengefasst So er-
hilt das Controlling nicht nur einen ein-
henlichen Blick auf gewlnschie Investiti-
onsvorhaben sowie deren finanzielles
Volumen, sondem die Antrige werden in
einem zentralin Genehmigungsprozess
bereinigt und gesteuert. Durch die Inte-
gration der Planung direkt in das SAP-
Systern konnte Micronas den Flanungs:
ryklus deutlich verkiirzen - die Flanung
beginnt petzt ab August/September statt
wit bisher im Mal oder Jumi. Das zahlt
sich in mehrfacher Hinsicht aus:

#* Wil die Planung deutlich spliter be-
ginnen kann, stehen viel bessere Referene:
daten zur Verfigung, die sich unmittefbar
auf die Qualitit der Planung auswirken.

» Wil der Controller den Planer mit
einem guten Planungsiormular bedsenen
kann, geht die Flanung genauer und
schinedler von der Hand

B [je Zeitersparnis entlastel Kosten
stellenverantwortliche sowie Planer. Die
Planung wird nicht mehr als Last wahrge-
nommen, da der Planer schnell 2u ssinen
Kernaufgaben zurlckiehren kann.

™ Das Controlling profitiert von genau-
en und hochwertigen Flanzahlen Wedl
die sehd arbeitsmtenshve administrative
Excel-Arbeit [Dateien erzeugen, versen
den, einsammeln, gegebenenfalls
versionieren und wieder versenden, kon-
sofidieren, nach SAP CObertragen) kom:
plett entfill, gewinnt der Controller Frei-
riume fir seine eigentlichen Aulgaben:
Zahlen auswerien, das Geschif verste

hen und Verbasserungen erreichen.

Das Controlling als interner Diensi-
laister

Das Kundenbeispiel 2eigt: MRt Kem OPO
laszen sich in der Planungs- und Con-
trolling Praods vielfaltige Nutzenpotenziale
realisseren. Diese lassen sich wie folgt
rusammenfassen. Kern OPO reduziert
bislang zeitaufwindige administrative
Tatighetteniiber den pesamten Planungs:
prozess von der Planungsvorbereltung
bis zur -nachbereitung hinweg. Das Con-
trolling kann Flanungsformulare mklusi

ren und damit den Planungsprozess effi
rient stewern und die eigene Service
funktion verbessern. ]

465




CM controller magazin 5006 — Thomas Kiimpel / Andrea Gotzen

Prol, Dr. Thomas Kimpel Fach-

Duplam-Kaulfray (FH) Andias

ebil Untrnahmanseecinung und Gofren, 1&g im Investitians.
Cantroling an der FOM Fachhoch- controllng bei der Bayer Maberial
schule K Oelkonomen & Maracs- Boierce AGL Leverkusen

ment. Essen

INVESTITIONSENTSCHEIDUNGEN SOWIE
DEREN CONTROLLING ALS ZUSAMMENSPIEL
VON STRATEGIE- UND ERGEBNISBEITRAG
DER INVESTITION - Teil 2

von Thomas Kimpel, Essen, und Andrea Gotzen, Leverkusen

3.2 Bewertung des Strategiebeitrages
3.2.1 Strategiebeitrag

Zusatziich zu der Analyse des Erpebnis
beitrages einer Investitson, wie sie in den
vorangegangenen Abschnitten beschrie
ben wurde (vgl. Juliheft 06, ab Seite 3201,
miuss zur Vorbermitung der Investitions:
entscheidung auch eine Analyse des
Srrategicheftrages durchgefihn wenden
Digs i nobwendig, um sicherzustellen,
dass nur Investitionen genehmigt
werden, die mit der Strategie des Un-
temehmens bberinstimman

Uiniter Strategie wird dabei ein Plan ver
standen, der die rukiinftige Existenz
des Unternehmens sicherstellen goll
ivgl Reichmann, 2001, 5 541). Sie gibt
vor, win die im Unternehmen vorhande
nen Ressourcen und Fahigkenen einge
setzt werden solflen (vgl Hinterhuber,
2004, 5 200) um die aus der Unter
richmensvision abgelemeten lngirist gen
Ziehe zu erréichen (vl Kihn/Griinig,
1998, 5 34) Weitere Inhalte der Strategie
sind Mafinahmen zum Aus- und Aufbau
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von vorhandenen und potentiellen Er
folgspotentialen (vl Klemm-Bax, 2000,
5 5] sowie Vorgehensweisen, die das
Unternehmen in dee Lage versetzen sol
len, schneller auf Yeranderungen seinier
Uimwelt zu reagicren oder diese positiv
tu becinflussen (vgl. Keil. 1998, 5 24()
Die Strategie reigt also, wohin sich das
Unternehmen langlristiz orentieren
migchie und aul welche Faktoren dafiirin
der nahen Tukunit eingewirkt werden
LSS

Wichtig ist die Unterscheidung rwischen
der Unternehmensstra und der
Strategie der sinzelnen Geschiiftsfelder
Erstere 2eigl die Ausrichtung und Yorge
henswelse des gesamiten Unternshmens,
insbesonders, welche Geschiftsieldar
auf-, aus- ader abgebaut werden sollen
Inmerhalt des so Resteckien Rakmens
regell die Geschiftsfeldstrategie die
Orientieruny und die Altlonen des ein
Zeinen Geschaftsbereichs Investitisnen
sind dabei sine Gruppe von Mafnah-
men mur Umsetzung der Geschifts-
strategie, die aul Grund fhrer langiristi-
gen Ausrichtung eine grofie Bedeutung

haben vgl Scheiider, 1994, 5 329). Da
her solive sushihriich analysiert werden,
i wie welt die geplanten Investitionan
zur Geschiftsfeld- und zur Unter-
nehmensstrategie passen und ob sie die
Ermelchurng der qualitativen Ziele der Un-
ternehmung unterstiizen Im Folgenden
wird der Begriff Strategle sowohl fir de
Uinternehmens- als auch fir die Geschafis-
feldstrategie verwendet, da filr beide dic
gleiche Vorgehensweise greift. In den
miessten Fallen wird aber ein Vergleich
mit der Geschaftsfeldstrategle aus
reichend sein, da diese aus der Unier
nehmensstrategie abgeleitet is:

Elne Investition passt dann zur Strate-

gle, wenn sie

= dis gleichen Annahmen fu Grunde
legt.

= dhie Ziele der Strategie unterstinzt,

m dievon der Strategie geplanten Mal
nahemen umsetzt

Detr Strategiebeitnag dof Investition kann
also daran bewertet werden, wie diese
Anforderungen erfiillt werden. Da ein
ginzelnes Investitionsprojekt aber selten



alle Ziele und Mafinahmen der Strategie
fGrdern kann, muss eine entsprechende
Analyse auch die Beziehungen des Pro-
jektes zu anderen Projekien berlicksich-
tigen. Diese Bewertungen 2eigen, wasich
die betrachtete Investition in die Strate-
gieund indas Cesamibild aller Investitio-
nen einordnet, Sie machen aber keine
Augeage ru den konkreten Chancen und
Risiken, die mit diesemn Projekt verbun-
den sind. Da hoke Risiken den Strategie-
beitrag negativ besinflussen, ist gine de
tadllierte Anahyse der relevanten Projekt
bereiche rwingend notwendig. Im folgen
den Abschnitt 20l nun beschrnohen wer-
den, wie die Beurteilung des Baitrages
der Imvestition zur Strategie und die de-
taillierte Betrachiung vorgenommen
werden konnen,

3.2.2 Vorgehensweise rur Bewertung

3.2.2.1 Analyse des Strotegiebeitrages
Imi ersten Schritt zur strategischen Bewer:
tung tiner Investition wird der Strategie
beitrag ermittelt. Dazu sollten mehrere
vergleichende Analysen durchgefiihrt wer-
den. Zuerst wird im Rahmen eines An
nahmenvergleichs Uberpriift, ob Strategle
und Investitionen dieselbe Basis haben
und ob damil die Voraussetrungen fiir
eine wenterflihrende Beurteilung ertiills
sind. Im Rahmen einer Zielanalyse und
einer Mafinahmenanalyse wird anschlis
Bend bewertet, wie hoch der Strategie
beitrag der Investition isi. Abschliefend
sollten die Beziehungen des Projektes 2u
anderen Investitionsmafnahmen analy
siert und beurteill werden. Eine abschlie
flende Ausweriung bildet die Grundlage
fuer die westerfishrende detadlierte Analyse
und die Investitionsentscheidung

Vergleich der Annahmen

Zur Strategieentwicklung und zur Inve

stitionsplanung milssen Annahmen ge
troffen werden, da die zukiinftige Ent-

wickbung verschiedener, relevanter The
menbereiche unsicher ist. Zu diesen Be
reichen gehdnen unter anderem:

* wirtschafthche Entwicklungen,

» politische Entwicklungen,

* soziale Entwicklungen,

* Hrancheneniwicklungen,

» technologische Entwickhingen,

* Markientwicklungen,

> Ressourcenentwicklungen,

Im Rahmen der Strategisentwicklung
wurden bereits Annahmen Du den oben

genannien Themen gemacht Diese stel:
ben das beste zu dem Zelpunkt verfig
bare Wissen dar. Da diese Prémissen die
Grundlage Hir die gesarmte Strategie bil-
den, sollten sie fur die Planung der In-
vestition libernommen werden. Insolemn
kst esn Vergleich swischen den inder Stra-
tegie getroffenen Annahmen und den
Annghmen der Investition notwendig,
um beurteilen zu konmen, in wiswert das
Projekt der Strategie folgt und in wiewsit
die Strategie fir diese Investition ber-
haupt noch relevant ist. Alls wesentlichen
Abweichungen miissen begriindst wer-
den Liegen viele begrindete Abweichun:
gen vor, 2 B auf Grund neuer Erkennt-
nisse, 5o sollte dberlegt werden, ob die
Stratepe noch dem aktusllen Stand der
Dingeentspricht oder obi sie fberarbeitet
werden muss. Auch muss dann die Frage
beantwortet wenden, ob die Anderurigen
50 gravierend sind, dass Ziel- und MaB-
nahmenanalyse micht mehr smnvoll
cherchgediiine wenden kinmen. Umgekehrt
sollte, wenn die Pramissen mit denen der
Strategie ibereinstimmen, keine weitens
Uberpridfung erfolgen, da dies bereits im
Rahmen einer strategischen Kontrolle er-
folgt. Des Weiteren sollten wihrend des

eventuel rusitzdich
fiir die Investition getroffene Annahmen
notiert und begriindet werden, um das
gesamte lmestitionsumfeld darzustellen

Der Vergleich der fikr Strategie und In-
vastition Annahmen zeigt
dem ob der In-
Tu Grunde legt wie der Strategie. So
kinnen eventualle Fehler in beiden Be
reichen auipedeckt und es kann doppel-
ter Aufwand bei der Uberprifung der
Annahmen vermisden wenden

Dielanalyse
Lisst der Annahmenvergleich eine
weiterfilhrende Strategieanalyse zu, soll-
ten die Ziele der Investition mit den stra:
tegischen Zielen verglichen werden,
Rentabilitatsziele, Leistungs- und
Produkinitsisziele, Wachstumsriels oder
Ziele der Risikobegrenzung sind fillr Inve-
stithonen hierbei besonders relevant (vg
Krug. 1991, 5. 261 Fir jedes in der Stra-
tegie aufgefihrte Ziel muss bewerlet
werden, ob dessen Erreichen durch die
Investition gelSrdert wird. Dabed wird e
Investitionsprojekte geben, die mehrere
Zipke unterstitzen, und Projekte, die auf
ein Ziel fokussien sind. Aufierdern muss
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fir jedes Ziel die Intensitat ermittelt
werden, mit der dis Investition das Er-
reschen voranbringt. Projekie, die nurein
Ziel unterstizen, kinnen for dessen Rea-
listerung essentiel sein, wahnend andere
Investitionsprojekte mehnere Ziele in ge-
ringerem Mabe fbrdern. Welterfiihrend
sollie analysiert werden, ob mat der in-
vestivion noch zusatzliche Ziele veriolgt
wertden oder ob sie eventuell das Er-
relchen von Zielen behindert.

Des Strategiebeitrag drilckt sich hingichi-
lich der strategischen Ziele dadurch aus,
in welchem Umfang und wie viele der
Ziele durch die Durchfiihrung der Imvests-
thon unterstiitzt werden.

Mafinahmenanalyse

Die Analyse der von Strategie und In-
vestition unterstitzten MaBnahmen ist
ahnlich geartet wie die Zwlanalyse und
steht in engem Bezug dazu. In der Strate-
gie werden Aktonen vorgeschlagen, mit
deren Hille die strategsschen Ziede ermeicht
werden sollen. Da diese auf einer hohen
Ebene formuben sind und so Handlungs-
spielraum lassen, solfite Gberprilft wer-
den, ob die peplante investtion Ted einer
oder mehrerer dieser Ghergeordneten
MaBnahmen ist. Wie bel der Zielanalyse
miuss bewertel werden, welche Aktionen
v derm Projekt untersiitzn werden umnd
mil welcher Intensitbt dies geschieht.
Grundsitzlich sollte e 50 sein, dass eine
investition, die das Erreichen eines Ziels
frirdert, auch zu den MaBnahmen, dee zu
diesem Ziel fiihren sollen, beitrdgt. Die
bich sein. Da meistens mehnere Mafnah:
men rur Realisierung eines Zieles flihren
sollen. kann ein Propekt Hir eine dseser
Matnahmen essentiell sein, fur die
anderen MaBnahmen und das Gesami-
ried aber nicht

Bei der Analyse der Mafnahmen muss
besonders aul die negative Wirkung der
investition geachtet wenden. 5o kann es
sein, dass das Investitionsprojekt eine
iibergeordnete strategische Mainahme
idpdert, dabel aber die Umsetiung einer
anderen behindert. Aul dieses Problem
witred bm Rahrmen der Analyse der Projekt-
bezichungen nahes engegangen werden,
Hinsichtlich der Analyse der Mafnah.
men drilckt sich der Strategisbeitrag dar-
in aus, inwelchem Umilang die Durchfih:
rung welcher Mabnahmen durch die In:
vestition unterstiitzt wird.
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e WMMM Analysen bewer:

ten, wie de konkrete Einzelimvestition
zur Strategie passt. [m letzten Schritt zur
Ermittlung des Strategiebestrages wird
bewertet, wie das Projekt das gesamie
Investitionsumfeld des Untemnchmens
beeimflusst und wie i sefhst von diesem
beeirfhesst wird. Das Investitionsumfeld
umiasst dabei cinerseils das berets be:
stehende Uniernehmen brw, den beste
henden Betrieb mit seinen Anlagen und
Betriehsmitteln, indie die fmvestition ein-
gegiiedert wenden muss. Andererseits
milssen auch die Benehungen Zu ande-
ren geplanten oder bemits beschlosse:
nen irvestitionen betrachtet werden.

Die mbglichen Beziehungen rwischen
einem und seimern
Umield werden in horizontale und ver-
tikale Interdependenzen unterschie-
den. Horizontale Interdependenzen be-
schreiben die Bezichungen rum Zeit-
purnkt der Investitionsentschesdung. Da
bei handelt &5 sich hauptsichlch um die
Frage der Aufteilung von Ressourcen. Die
fiir die Investition benBligten Ressour-
cen wie Finanzmittel, Rohstoffe oder Per-
sonal sind nur begrerzt verfligbar (vl
Ot 2000, 5. 169, Daher schriinkt die
Durchiihrung der Investition die Reali
sberung weiterer Investitionsmioglich-
ketten oan und beeinfhusst eventwell w0
gar das bereits bestehende Geschaft des
Unternehmens. Vertikale interdependen-
zen beschreiben die Tatsache, dass der
Erfolg einer Investition durch varher
gegangens oder nachiolpende Entschei
dungen beeinfluzst wird. Dakher wind be
trachiet, wie das zur Entscheidung ste-
hende Projekt von in der Vergangenheit
bereits getraffenen Investitionsent-
scheidungen abhingis st Auferdem wird
anabyssiert, ob sukiinftige Entscheidungs
mibglichkeiten durch die Investition ein
geschrankt oder auspeweitet wenden

Es gibt viele Mglichkeiten, worin solche
Projektbenichungen bestehen konmirn
Zum Beispiel schiiefen sich zwel Imvest)-
tionen, die die gleschen Ressourcen be
notigen, gegenseitig aus. Andererseils
gibt es Projekie, ohne die spater lolgende
oder bereits durchgefiihre MaBnalimen
sinnhos sind. im eweiten Fall kiinnte ein
Zwang rur Realisierung besteben. In den
metsten Fallen erganzen sich verschiede
ne investiionspropekie oder besinflus.
sen sich gegensedtig negativ oder positiy,
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s0 2 B, wenn der Mutzen elner nvestl:
tion dadurch erhiiht wird, doss sine an:
dere ebenfalls duschgefiihrt wird.

Die Analyse der Projektbeziehungen
riner Einzelinvestition zeigt also, welchs
Auswirkungen deren Durchflhrung auf
die vergangenen und zukinitigen Ent-
scheidungen des Untemnehmens hat. S
zeigt, ob das Projekt nicht nur fir scch
betrachtet strategisch sinnvoll ist, son-
dern auch im Zusammenspiel mit an-
deren Mafinahmen des Unternehmens.
Dabei wird auch eine Aussage dazu ge-
troffen, in wie weil die Investition iber-
haupt einzeln betrachtet werden kann
oderobeine gemetnsame Bewertung mit
anderen Projekien notwendig 1.

Auswertung

Die Auswertung der vorgenommenen
Analysen kann dhnlich eines Scoring-
Modells durchgefilhnt werden. Besonders
fikr cie Analyse von Zielen und MaBnah-
mien der Investition bietet sich diese Vor-
gehensweise an. Die foigenden finf
Schritte mussen dazu durchgefihn
werden (vgl Schierenbeck, 2000,5. 157):

1. Ermitthung der strategischen Ziele
brw. MaBnahmen;

2, Gewichiung dieser Ziele oder Mafl
nahmen;

3, Vergabe von Punkten fir die investi-
Lo

4. Multiplikation der Gewichtung mit

5. Ermittlung der gewichteten Gesami-
purktzahl,

Zu beachten ist hierbed, dass die Gewich-
tung der Ziele und Mafinahmen einheil-
lich, am besten #um Zeitpunkt der

Strategeentwickiung. eriolpen sollte. Alle
Investitionen ents Geschiltsbereaches

mussen an den gleichen Vorgaben ge-
messen werden. Die Vergabe der Punkte
fir die Investition erfolgt anschbieBend
danach - wig in den vorhergehenden
Abschnitten beschrisben - wiestark das
Projeit die Zicke und MaBnahmen unter:
s10nzn. Der Strategebeitrag des Projektes
bzgl Ziele und Mafinahmen sollte ge
trénnt ermattelt werden, um so eing Yer:
mischung der beiden Aspekie zu vermesi:
den. Wichtig ist es, den Strategiebeitrag
als Prozentanted der insgesamt migli
chen Punkte darustellsn, damit die Ver
gleichbarkeit verschiedener Prodelte ge-
wilhrieistet blesbl.

Fir die Auswertung des Annahmen:
vergleichs und der Analyse der Projek-
beziehungen ist die Verwendung eines
Scoring Modells nicht notwendig baw
nicht moghch. Es sollte aufgelstet wer-
den, welche der wichtigsten Annahmen
mit der Strategie Uberesnstimmen und
weiche nicht Zur Analyse der Projekt-
beriehungen genbgl elne Liste der be
deutendsten Interakiionen

Zusammengefasst konnle eine solche
Analyse des Strategiebeiirages wie auf

der Seite 465 dargesteilt aulgebaut wer-
den.

3.2 22 Detarlberte Projektanalyse
MWachdem der Strategiebeitrag der In-
WEStRIoN ermitlell wurde, muss in einem
rweiten Schritt bewertet werden, mit
welchen Chancen und Risiken dieser be-
haftet st Daou werden verschiedens
Themenbereiche diskutiert, die fiir den
Erfol von Investitionen von grofler Be
devtung simd. Fiir das zu bewertende
Projekt muss u jedem Thema be-
schriehen werden, wie die momentane
Sttuation 52 und in wieweit durch die
Investition Verdnderungen erwartet
werden,

Die folgenden Themenbereiche sollten
fiir Sachinvestitioren und, soweit sie
dafiir zutreffen, auch fiir Investition in
immaterielle Vermopenswerte diskutiert
werdlen:

das Produkt,

der Markt,

die Technik,

der Standart,

dias Personal,

die Gesellachalt 7 der Staat,
die Projekiorganisation,
die Altermntiven.

Lol o

1. Filr die mvestition stellt sich insheson-
dhetre chi Frage, aud welches Produkt oder
aufwelche Produkte sie sich bezieht jo
nach Reifegrad des Produktes bestehsn
unterschiedliche Chancen und Risiken
fir den Eriolg des Projektes Bed neuen,
unbekannten Produkien steht zu erear:
ten, dass eine Amortisation der investi-
rionsausgaben erst spal oder sventuell
gar nicht erfolgen wird, falls das Produlkt
von den Kunden micht angenommen wird
Handalt a2 zich bel der Imvestition jedoch
um ein Projekt rur Erbohung der Kapazi-
tat eines sehr erfolgreichen Produkies,



erstepebevirag (Diele) der Imvestinen 42.5%
Lunaezhche Diele dey Tnvestimon

Zuel 2:

Cuelle: eigene Darstellung
Abb. 1: Analyse des Strategiebeitrages 1
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Abb. 2: Analyse des Strategiebeitrages 2
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2. Die Analyse des Marktes
ist sicher am umiangreich:
sten. Zuerst mussder firdas
Projekt relevante Marki be-
stimimt und abgegrenzt wer:
den. Anschlefend kann die
aktuelle SHuation dieses
Marknes mit Marktanteden,
Ab=atzvolumina, bestehen:
den Wettbewerbern und
Kunden analysiert werden,
Darauf aufbauend sollten die
durch die lnvestition bewirk:
ten Verdnderungen darge
stellt werden. Wichtig ist
auch, ob die Kosten des in:
vestitionsprojektes (iber den
Prets an die Kunden weiter
gegeben werden konnen
und welchen Einfluss die
uealitat des Produkies hai

Zusdtzlich muss der
Beschalfungsmarkt beur

teilt werden Tum einen
miss analysien wenden, in
wimweil die Ressourcen be
zrhafft werden kiinnen, dis
zur spdteren Mutiung der
Irmvestition bendtigt werden

Zum anderen solite bel Sach:
anlageninvesiitionen eben-
inlis beurteilt werden, obund
fuwelchem Prots die fir den
Bou benctigten Materialien
verfirgbar sind. Insgesamt
bietet sich eine umiassende
Darstedlung anhand von For-
bers Fihve FOrCes an.

3. Im Rahmen der techni-
schen Analyse stehi dieFra-
ge nach der Aktualitat der
verwendeten Technik an er-
ster Stelke. Ristoen kbrinen
hier durch technischen Fort-
schrittentstehen, fir den die
investition nicht ausgelegt
5t S50 z. B., wenn von den
Kunden neue Anforderun
gen an die Produkte gestellt
werden, die mit der verwen
deten Technik michi erfiilli
werden kiinnen. Des Weite
rer milssen die pewinschie
Kapazitst und die Anpas-
sungsfihigkeit der Sachan-
lage diskutiert wenden

bestehen geringere Risiken des Misss  zyklus ein Produkt sich befindet und 4. Die Frage des richtigen Standortes
erfolgs. Es sollte also beschrieben wer-  mit welchem Wettbewerbsdruck ez st besonders fir Sachanlageninvesti

den, in welcher Phase seines Lebens:  konfrontiern ki

tionen von grofer Bedeutung. Anhand
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von Marki- und Technikanalyse sollte
dieses Thema intensiv begriindet wer.
den. Aspekie wie infrastruktur, Logistik,
Inkake Kosten, Zolke und Steuern miissen
dabes bertcksichtigt werden

ten Investition bestehen. Dies konnte
i B die Uberlegung sein, ein Produkt
Iuukaufen, anstatt es selber hernestel:
len, Weitere Alternativen konnten ein
anderer Standon oder eine andere Tech-
nologie sein. Fur jede Miglichkeit mis-
sen Vor- und Nachtelle sowie die Wirt-
schaltlichkedt Oberprift wenden, damit
nachvollzogen wenden kann, wanm sie
abgelehnt wurde.

Hachdem alle Themen bearbeitst wur-
den, werden dee Aspekie hervorgehoben,
die Chancen oder Risiken fir das Projekt
beinhalten. Daraus wind eine AUSwerlung
erstell, die die Analyse des Strategie-
beitrages erganzt. Fur jede Chance und
jedes Risiko muss ermittelt werden, wel
che Auswirkungen sie aul Strategse und
Ergebrisbeitrag hat und mit welcher
Wahirscheinlichkeit sie eintritt.

5. Im Zusammenhang mit der Frage des
Standortes muss das Thema Personal
diskutiert werden. Es muss beantwortet
werden, ob neues Personal bendtigt wird
und ob dieses mit den entsprechenden
Qualdikationen am gewiinschien Stand-
ort verflghar ist. Bei Procluktionsverschie
bungen zwischen mehreren Standarten
solite aulerdem analysiert werden, ob
durch die Investition an anderen Stand-
orten oder in anderen Bereichen der
Personalbedarf sinkt Dadurch kdnnen z
B nicht-abbaubare Fixkosten entstehen,
die dann dem betrachteten Projekt als
musatzlicher Aufwand rugerechnet wer-
den miissten,

Die wichtigsten Chancen und Risiken
6. e nach Standort ist mit unterschied  konnten wie folgt dargestelll werden:
lichen Einflis-

und daher als sinlache Entscheidungs-
grundiage nur bedingt geeignet. Nach
der Durchfiihrung solite daher - wig be-
sciriahen - Bine Aurweriiung erfolgen, in
der nur die von der [nvestition dineln
beeinflussien Ziele und MaBnahmen so-
wie die wichtigsten Projektbezichungen.
Charcen und Risiken aufgelistet sind.

Wichtiz ist autierdem, dass der Strategie
beitrag sines Projektes michi alleiniges
Entscheidungskriterium sein darl. Auch
fidr Investitionen mit einem sehr hoben
Beitrag rur Strategie muss der Ergebnis-
beitrag ermittelt und in die Entsches
dungsfindung enbezogen werden

Ein Abgieich von investition und Strate
gie 15t notwendig, um zusatziich zum
wirtschaftlichen Sinn auch den strategl
schen Sinn des Projeltes zu bewerlen
Im Gegensatz rum Erfolgsbeitrag kann
der Strategicbedtrag aber nicht als ein-
fache Kennzahl ausgedricks werden, Ma

sen von Gesell
schaft wund
Staat iu rech:
nen. Gerads in
den Bereichen
Umwelt: wnd
Arbeitsschufz

bestenen grofle
Unterschisde
mwischen den
behardlichen
Auflagen in ein-

telnen  Lam

dern. Weiters

Risiken konmen
durch eventusl
e zuklindtige go-
setzliche Vorschrilien enistehen. Da-
durch, dass hesonders urmweltireund-

liche Projeite hiufigdurch staatliche Sub  Die Beurteilung des Strategiebaitrages
vertionen geffedert werden, kfmnen aber  emer Investition soll zeigen, in wisweit
auch Chancen entstehen diese die Strategie des Unternehmens

unterstutzt. Grundlegende Vorausset:
rung fiir edne solche Anahyse ist daher
das Vorhandensein emer kdar formubies-
ten Unternehmenssirategie. Annahmen,
Diebe und Mafnahmen miissen detall
liert zur Verflgung stehen, um eime fun
dierte Beweriung ruzulsszen. Ist sine
sobche Strategie nicht vorhanden, kann

7. Als weiteres Thema muss die Organi-
sation der Durchitihrung der Investi-
thom diskutiert werden. Dazu gehfren
tum einen das Projekitearn und mum
anderen in detallierter Zeitplan. Ted
dieses Planes solle auch eine Analyse
ider kritischen Mislensteine sein, diedurch
entsprechende Malinahmen zur Reak
tion auf terminkiche Verzigerungen er-

ghngt wird

8. AuBerdem solite analysiert werden,
welche Allernativen zu der diskutier-

Eine Analyse des Strategiebeitrages, wie
sie in den vorhergehenden Abschnitten
beschrieben wird, ist sehr umiangreich
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Hille der imvorhergegangenen Abschnitt
beschrebenen Analysen kann gredfisar
gemacht werden, wo das Projekt de
Strategie unterstlitzt und wo nicht. Sk
bieten eine objektive Grundlage, aul der
der Emtscheidungstrager Investitionen
miteimander verglechen umnd ineine Rang-
liste einordnen kann. Wie diese Einond
nung erfolgt, ist subjektiv und von den
Praferenzen des Entscheidungstrigers
abhangig. Der Strategiebetrag ist somit
kein sinfaches Entscheidungskriterium,
sber er ist Hir die zu fillenden investi
tionsentschridungen essentiell.

Zugordnung CM-Themen-Tableau
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3. 3 Vorbereitung der Investitions-
kontrolle

3.3.1 Investitionskontrolie

EinInvestitionsprojekt musswihrend des
gesamten Investitionsprozesses durch
ean effizientes Controlling begleitet wer-
den. Dieses Controlling steven Investi
thionen durch die Investitionsplanung und
durchdielnvestitionskontrolle, Wihrend
dig Investitionsplanung thre Hauplauf-
gabe vor der Investitionsentscheidung
hat, beginnen die Hauptaktivititen der
Investitionskontrolle erst danach.

Die folgende Grafik veranschaulicht
diesen Zusammenhang:

Weatere Aufgabe der imvestilionskontrodle
ist e, wihrend der Nutzungsphase der
Investition die wirtschaftlichen und tech:
nischen Ergebnisse u berpriifen, um
die Rentabilitit des Projfekbes und die Rich
tigheit der Imvestitionsentschesdung nach-
traglich mu verifizieren. Das Ergebnis die-
ser Prufung bildet auch einen Bestandteil
der dritten Aufgabe. Im Sinne einer Lern-
funktion werden der Entscheidungs und
der Durchfthrungsprozess nachvollzo-
gen, um 50 von den Erfahrungen zu ler
nen und zukiinftige Entscheidungen zu
verbessern (gl Holmes, 1998, 5, 5; vgl,
Bomm, 1992, 5. 18). Im folgenden Ab-
schnitt soll beschrieben werden, mit wel-
cher Vorgehensweise diess Aufgaben er-
fullt werden kinnen

=)0

lavestitisnsplansng

Iavestitiomkoatrolle

Coelle: n Anbehsang an: On, F M (20000, 586

Abb. 4: investittonsplanung wnd -kontrofie

Dee Investitionskentrolle als Folpe der
Investitionsentscheidung hat drei
Funktionen: (Vel Huege, 1994, 5, 48)

*= Verhitungshmkiion,

= Korrekturfunktion,

= Lesnfunktion.

Hierbed bilden Verhutungs- und Komekiur-
funktion rusammen die wichtigste Aul-
gabe der Investitionskontrolle, die Steue-
rung der Investition. Sie dienen daru,
Abweichungenvom geplanten Ablaud der
Realisierung der Investition Tu vermis:
den (Verhditungsiunkiion] oder trotzdem
auftretende Abweichungen rechtzeitig
o erkennen, damit Gegenmalinahmen
ergriffen werden konnen (Korrektur-
funktion. Die Imvestition soll so gesteuernt
werden, dass das Erreichen des erwarte-
ten Erfolges sichergestellt wenden kann
Um diese Funktlonen ausfilllen zu
kEnnen, st eine lortlaufends Eontrolls
des Projektfortschrittes notwendig.

3.3.2 Vorgehenswelse

Die Grundlage Hir eine erfolgreiche
Investitbonskontrolle wird beneits in der
Entscheidungsphase gelegt 5o sollten
bei Genehmigung des Projektes verschie
dene Indikatoren festpelest werden, die
fur den Erfolg der Investition von ent-
scheidender gind. Deren Ent-
wicklung wird dann wihrend der
Realisierungs- und Nutzungsphase kon-
tinulerlich verfolgt. Wichtip hierbei ist,
dazs sowohl der Fortachrinn der Imvesti
tionsrealisierung als auch die grundsatz-
lichen Voraussetrungen fir die iImeesti-
tion beobachiet werden milissen. Erste
rer brinhaltet sowohl den sachlichen
Fartschritt = etwa Baumafinahmen, Ter-
riing odér das Erreichen der gewilinsch
ten Kapazitdt oder Qualitst - als auch
den finanzielien Fortschritt in Form ener
Budgetkontrolle. Als grundsatzliche
Voraussetzungen [ir die Investition
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mirssen die urspranglich getrofenen
Annahmen - Markteniwicklung, Preise,
Mengen, Kostenentwicklung - betrach-
tet werden Veranderungen n dsesen
Bereichen miissen besonders frih er-
kiannt werden, da sie vom Unternehmen
richt oder nur schwer beeinfiussbar simd,
Die Indikatonen missen also sowohl die
Verfolgung des Ergebnisbeitrages als
auch des Strategiebeitrages der Investi-
tion gewihrlesten

Solchie Indikatoren kinnen owel Aus-
pragungsformen annehmen: Meilen-
steine und Kennzahlen. Erstere sind
Kontrollzeitpunkie, mu denen die sach-
biche und terminliche Umsetzung der In-
vistition Oberpriift wisd. Im Rahmen der
Investitionsentscheidung werden Termi-
né festgelegt, bis u denen verschiedens
Abschnitte der Realisierung vollendet
sein milssen. Diese Abschnitte sind filir
den Gesamiterfoly des Projektes von enl-
scheidender Bedeutung. Ein Meilenstein
kbnnte z. B. die bendedliche Genshmi-
gung sein, ohne die das Investitionspao:
jekt micht durchgefuhnt werden kann
Weitere Beispiele sind die Inbetricbnahme
der Anlage oder der Abschiuss eines
wichtigen Rohstodfl !
Die  Meilensteine  sollten  alle
Risiken der Investition abdecken, die an

zeitliche Aspekte gebunden sind.

Kennzahlen werden im Gegensatr Tu
Meilensteinen mehrfach und repel-
miBig Uberprift. Sie dscken Risiken ab,
die wentmiBiz dargestell werden kin
nen. Dabei kinnen sie unterteill werden
inIndikatoren fir Risiken, die vom Unter-
nehmen direkt beeinflusst werdin kin-
nen und solche, bei denen dies nicht
mbglich ist. Die erste Gruppe wird wih-
renid der des Projek-
tes durch die Budgetkontrolle gepragt
Im Rahmen der investitionsentscheidung
wird ein Budgetplan for die erwarteten
Ausgaben wihrend der Realisierungs-
phase festpelogl. Dieser wird dann regel-
midiig mit den tatslchlichen investitions-
susgaben verglichen. Dadurch béetet sich
die Moglichkeit, rechizeitig zu reagienen,
falls: die Imvetition teurer wird als ge-
plant, um so negative Auswirkungen auf
die Liquidital des Unternehmens ru
verhindem. Weitere Fakioren, die vom
Unternehmen beeinflussbar sind, g es
insbesondere in der Nutrungsphase 5o
haben 2. B. die Produktionskosten oder
die Kapazitdl einen grofen Emnfluss aul
den Erfolg der Investition, wenn sie einen
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bestimmten Wert dber oder unterschred
ten. Fur solche Aspekie soliten gleschrer
tig mit der Entscheidung filr die Investiti
on Kennzahben und Schwankungsbieien
festgelegt werden, che anschliefend re-
gelmagig Uberprif werden. Viele Risioo:
fakioren kdnnen aber nur schwer durch
das Unternehmen beeinflusst werden
Dazugehboen vor allen Dingen die Annakbr
men, die in der Strategie und fir die
Investitionsbegrindung getrofien wur
den. Unter diesen Annahmen gibt es eins-
ge, cie den Erfolg der Investition wesent-
lich beeinflussen, wie z B. die Entwick-
lung des Absatrmarkies oder der Roh
stoffkosten. Es mlssen also Kennzahlen
entwickell werden, die frih Verandenun-
gen in diesen Bereichen anzeigen. um
rechizeitize Reaktionen ru esmighchen.

Als ibergreifende Kennzahlen. dic den
gesamten Erfoly der Investition darstel:
len, dienen Kapitalwert und Amorti-
sationsdaler als Ergebnisse der Invest
tionsrechnung. Einige Jahre nach Inbe-
triehnahme der Investition erfolgen durch
eine Investitionsnachrechnung die
Verifizierung des Ergebnisbeitrages und
dieUberpriifung der Investitionsentsches:
dung. Dabei wird die Investitions-

werden mit den urspeunglich erwanteten
verglichen, 50 wird im Nachhinein liber-
prift, ob die imvestitionsentschesdung
richtig war und es wird ein Anstol gege-
ben, den Entscheidungsprozess dicses
Investitionsprojekies urickzuverfolgen
und Verbesserungsvorschllige fitr mukding
tige Entscheidungen zu ermitteln

3.3.3 Kritische Analyse

MNachdem die Entscheidung fdretnelnve:
stition getroffen wurde, ist die Durchfiib-
rung einerefiektiven Investitionskontrolle
essentiell, um den Erfolg deeser inves
tion Tu pewihrleisten. Dazu bildsn die
zurm Zeitpunkt der Entscheidung vor
handenen Informationen die Grundlage

Dée im vorherigen Abschaitt dargestell
ten Medensteine und Fenncahlen kon-
nen aus den Analysen ru Ergebnis- und
Strategiebeitrag der Imvestition ermitteh
werden. Besonders de Ristkoanalyse als
Ted des Strategiebeitrages bletet sine gute
Grundlage fir die Entwicklung von Mei
ensteinen und Kennzahlen, die Aspekie
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darstellen, due signifikant aul den Eriglg
der Investition einwirken. Die Anakyse
des Ergebnisbeitrages dsent als Basis fiir
die Budget kont rolle und die Investitions.
nachrechnung.

Zu beachten ist allerdings, dass insbe-
sondere die verwendeten Kennzahlen
messhar, erreichbar und nachvolizieh:
bar sein milssen (vgl Krug, 1991, 5. 261,
urm eine sinmvolle und akzeplene Imvesti
tionskontrofle zu gewahrietsten. Schwie:
righeiten treten hierbed vor allen Dingen
bel der Ermittlung von Schwankungs-
breiten fiir cie Kennzahlen auf. Diese
Schwankungsbreiten geben vor, ab wel
cher Hohe der Abweichung vom Unter-
nehimen reagiert werden muss, Insbe
sondere fir nicht-beeinflussbane Aspek.
te ist es schwierlg, die entscheidenden
Werte ru ermittedn. Hierbel bietet eine
Sensstvitdtzanalyse sine gute Grundlage
bir gine entsprechende Festlegung.

Des Weiteren sollte darauf geachiet wer-
den, dass durch die Meilensteine und
Eennzahlen kein ObermaBiper fusats.
licher Aufwand entsteht. Nach Moghich-
keit sollten solche Indikatoren verwen:
det werden, die auch unabhiingig von
der Investitionskontrolle ermittelt wer:
den miissen. Westere Kennzahlen sollten
mekr dann gEnutzt werden, wenn sie fir
den Imvestitionserioly von grofer Bedeu:
fung sind. Insgesamt sollte sich die An:
zahl der Meilensteine und Kennzahlen
auf einige relevante beschrinken, da
sonst der Nutzen schnell durch die Uin-
ilbersichtlichkeit verringert wird.

3. 4 Zusammenfassung

Mit den beschnebenen Methoden zur
Bewertung von Ergebnis: und Strategie
beitrag einer Investition kinnen die dred
in digsem Zusammenhang bestehenden
Enischeidungsprobleme von Unierneh-
men gelist werden, Es kann ermittelt
werden, ob gine Investition vorteidhah
fir das Unternehmen und welche még-
liche Alternative die beste ist. AuBerdem
kinnen die vorteilhalten Investitionen
mil Hille von Strategie- und Ergebnis-
beitrag n sine Ranglolee gebracht wer-
den, aus der ein Investitionsprogramm
Tusammengestellt werden kann.

Dwe dynarmischen Investitionsrechnungs:
verfakren zeigen, welchen Beltrag eine n-
vestftion zum Unternehmensergebnis let
sten kann. Auswirkungen moglhicher Riss:

ken kbnnen durch eine Sensitivitars
analyse dargestelit werden. Die Nachieile
dieser Methoden, die rein monetise Be
trachtung und de Verwendung vwon wnss
ichiren Prognosen kbnnen durch die Ana-
Tyse dis Strategicbeiirages des Projekies
t. T megeglichen werden. Der Abgleich
der Investition mit der Untemehmens:
strategie zeigt, wie stark diese den oukanf
tigen Erfolg des Unternehmens unterstitzt.
Die anschliefende detaillierte Anadysevon
projektrelevanten Themen beetet zudem
die information, dunch welche Chancen
und Ristken dieser Erfioly beeanflusst wind,
Letztendlich st der Investor dunch die Kom-
bination von Strategle- und Ergebnis-
beitrag in der Lage, sich auf etner verlass:
lichen Basis fiir oder gegen &in Invest-

tionsprojekt zu entschisden.

Mach der Investitionsentscheidung bl
den inshesondere die detallizrte Projekt:
anahyse und die Sensitnatitsanalyse sine
gute Grundlage fiir die Entwicklung von
irsdikeatoren fir die investtionskontrolle.
Aus den ermittelten Chancen und Risl-
kem lassen sich Kennzahlen und Meilen:
steine festhegen, die eine effizient & Stews-
rung der Investition wahrend der

Realisterungs- und Kulzungsphase er
maglichen. Somit ist auch hier das Tu-

sammerspied von Ergebnis: und Stratege
beitrag entscheidend, um das beschlos:
sene Projekt erfolgreich umauseizen

Literaturverzeichnis
ua,

Domen, (1993 On Del- =nd Kenezahles
nm.mmmm

Himerhuber, HH. 20047 Srategische Limsr-
mehrmersiihrung - 1. Strateqisches Derien, 7
grundl ne beark. Aull | Berle, New York

Holmes, P |1 99 Ireatment Appraial Do

Huepe, C | 1#d} Srategoshes investiomsoon
troling brrogen sl Schlussshechoolopen der
rdoarationstachnik, Diss , Bremen

Ked, B 15900 Stratepeent wocilury et gual2ati
wen Tirlen - die Abbakdung wad Werarbetung quak
tativer Tskriormiationen in einern Fucry Logi ba-
werten Expertensyitern. Dits . Slermeniss Berlm

Kemm Bax, 5 2000y Erfotgslalioeen - #in wn
scharier Modefanety rur BetSmmuatg des Linter
nehmerieriolps, Dis , Padecborn

Krug. H. (1901} 5o opf imicren Sie lhre lvesistio
nen - Pramitlaitfsden fir das nvedritiong.
manapeen und Imesaismoontolling. K8in

Eiwn, B/ Grinig. R, {1798 ﬁ'ﬂlﬂl‘“ﬂm
strategischen Planunyg - s integraler Aristy Fur
Bearsdung von TEratepen. Been, SCUlTpET, Wien

Schatder, L F 1998 Modesnes. Untemchmens
Controfling - Hardbuch Rir de Unbernshmens
praxis, & erw. Aull,| Luduagshalen [ ]



STANDORT-
CONTROLLING:

Investitionsrechnungen bei
Produktionsverlagerungen

von Sven Kischewski und
Markus Sendel-Miller, Saarbricken

Dwr Aubsatz berlkcksichiigt guantitative
Aspeikte im Rahmen von Produkiions
verlagerungen an Misdrigkostenstand-
orte mittels der Kapitalwertrmetbode

Ausgangsiage: Zunehmende Inter-
nationalisierung von Waren und Geld-
strimen

Die Zukunlt der Produkiion in Deutsch:
land sowie die Standortverlagerungen
van deutschen Unternshmen ins Aus
land werden in der Slfentlichen Wahr-
nehmung kontrovers diskutiert, Exem:
plarisch kann hier die von Electrolus
geplante Produktionsverlagerung von
Haushaltsgerten von Nimberg nach
Polen sowie italien und die damit vr-
bundene Komplettschliefung des AEG-
Werks in Nimberg in 2007 genannt
werden. Die geplante SchilieBung hat =-
nen Belegschaftsabbau inHohevon rund
1.700 Mitarbeitern zur Folge'. Im Rabh-
men deér Globalisierung hat sich die
Wettbewerbsintensitit in vielen Bran
chen in den letrten jahren deutlich ey
hiht. Vermehr sshen Untermahmen da
her in der Verlagerung von Teden ihrer
Produktion eine Moglichkeit, fhre Wt
bewerbsfahigheit zu steigern und lang
fristig am Markt bestehen zu bbnnen
Mach einer Studie der Untemehmensbe
ratung Boston Consulting Geoup wird
insbesondere ir die Produlkte Fernse-
her, Kilhlschrinke, Memory-Chips, So-
las etc. ein potentielles Abwanderungs-
risiko gesehen * Die Griinde fir Standori-
verlagerungen sind dabei vielfiitig, wo
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Dipd-Kim., Dipl.-Batriphswie] [FH)
Swen Kischewshl, Ledlung Unier-
nahmensherech  Betrebsain-
schali® der [WFO-Beralungs-
GemibH, Saarbricken; Lehbaaul-
Tragher an dar Mochschuls i Tach-
i wnd Wirtichal des Saartandes

{HTW). Saarbricken

b lant Aussage des Fraunhofer instituts
in Kostenvoriellen der Produktionsialkio
ren gelolgt von Markterschlieungs
potentialen und der Nihe ru GroBkun-
den die hiufigsten Beweggriinde zu se
hen sind ¥ im Rabhmen siner immer wal-
ter fortschreitenden Globalisierung der
Waren und Geldsirtme ist daher auch
eine weitere Zunahme der Verlagerun:
g von ganzen Produktionsstitten zu
erwirten. Die Mehrheit der deutschen
Industrieuntemehmen ist heute bereits
international aufgestellf und unterhalt
gigene Produklionsstandorie oder
joint-Veniures in so genannien Low
Cost Countries.’ Auch Auslandsverlage
rurigen bei kisinen und mittelstindschen
Untermnehmen werden in diesem Zusam
menhang stark runehmen. Ber der Ent-
schetdung, wo zukiinftiy ein Neuaultrag
oder @in bestehendes Produkt pelertigt
wird, konkurrieren somit deutsche Pro-
dukthonsstatten mit ausldndischen. Noch
vor giniger Zeil wurden dabei lediglch
einfache, standardisierte ‘Wertschip:
fungsprozesse in austindische Tochter
gesellschalten iransfener] Matlerweis
gent der Trend allerdings auch in Rich:
tung zur Verlagerung von anspruchsvol
leren Produkien bis hin ru Ttigkeiten
aus den bisherigen Kembereichen
Forschung und Entwickhing '

Db einaelne Prozesse oo ganae Produk-
thorrstondorte verlagesn werden, in e
dem Fall handelt e sich bai einer Stand
ortverlagenung wm eine unternelmien-
sChe Entscheidung vonhober Bedeutung,
welche schwer zu revidieren ist”

Dipd - KIm.. Dipd -Betrisbawt (FH)
b Serviet e Ladng Lin-
Tomefimensbensch Betrietswi-
schafi® der INFO-Baratungs-
fragher an der Hachschuls filr Tach-
il e Wirtac Pl died Saarandes
[HTW). Saarbnicken

Daher ist eine detailliorte Analyse der
Chancen und Risiken unumginglich.’
Leider findet in der Praxis oftmals keine
aussapekriftige Chancen/Ristken-Ana-
hyse statt Dée Ansdtze reichen von eln

lachen Rechenmodellen suf der Basis von
LDirelsiizen”® bis hin zu auseeleilten und
komplexen EDV-Lisungen Der Beiirag
erlauteri daher anhand eines
anonyrisierten Praxisiales einige grund

legende Standards, die im Rahmen diner
Standortentscheidung rwingend beriick:
sichtigt werden missen, um kasteplelige
Fehlentschsidungen ru vermeiden |n dar
waiteren Batrachtung wird auf den
investitionsthearatischen Teil einer
verlagerungsentscheidung fokussien

Qualitative Faktonen miscen immes be
rlcksichtigt werden und sind hansicht
lich ihrer Badeutung keinesfalls den quan:
titativen Daden unterswsndnen. hrexpd
giter Einbezug wikrde aber den Ralhmen
des Badtrags sprengen Sk werden daher
nachiolgend lediglch skizrien

Unterscheidung in quantitative und
gualitative Aspekte

Grundlage singr Standortveriagenung st
in diegn meisten Fidlen slne betriehswin
schaftliche Uintersuchung, in derdis Wi
schaftlichkeil dér Verlagerung betrach
tet wiird. bm Hahmen einer sodChen Ent-
scheidung gilf es, verschiedens Fakioren
zu berlicksichtigen, Dée melsien Konzep
te hinsichilich der Wirtschaftbichloes
einer Verlagerung beriehen sich aul rein
monetdre Einflussfakioren. Ebenso
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wichtig 51 daneben die Erfassung und
Berticksichtigung _weicher® Falktoren *
Diese sogenannten qualitativen GriBen
kbrnen nur indirekt monetdr bewertet
werden. Gerade die gualitativen Fakto
ren stellen pedoch esme Art Frihwan:
indikator dar. Werden sle vernachlissigt
und verschiechlern sich, wirkt sich dies
I einem spateren Zefipunkt aud das
finanzielle Ergebnis aus. Hier kann aul
Ursache-Wirkungs-Bezishungen, welchs
sich zum Beispiel bed dem Balanced Sco
recand-Konzept oder dem EFQM:Modedl
fincen, verwiesen werden. Es kann ver:
einfacht gesagt werden: Spnichi die Ana-
Iyse der qualitativen Fakionen Uberwie-
gened gegen eine Verlagerung, wind sich
dies in der Realitat mit hoher Wahrschedrn
lichkeit reitverzGgert im finanziellen Er

pebnis niederschiagen.®

zur Auswahl stehender Standone gesam.
melt und mittels eines Scoringver-
fahrens bewertet In der Praxis hat sich
das Instrument der Mutrwenanalyss"®
bewahm. Bei diesern Sconingverfahnen
werden zundchst standortoelevante Be
urtellungskriterien formuliert und jedes
dieser Kriterien mit einem prozeniualen
Gewachtungshaktor versehenSumme der
Gewichte = 1).7 Auch die Betrachtung
dor Unternchmenssirategie und deren
Vertrighchies mit einer Verlagerung an
einen sogenannten Miedrighostenstand-
ort solite kritisch untersucht werden
Keben den qualitativen Faktorenund der

tige Handlungsoptionen sowie Opti-
migrungspotentiale am alten Standast
eine entscheidende Rolle fir die Unter-
nebmensentscheidung. Die Unter-
suchung dieser Aspekie fihn am Ende
oftmalks 7u einer Vorauswahl von meh-
reren potenziellen Standorten, Hir die
im nichsten Schritt sine entsprechen-
de quantitative Analyse, in der Regel im
Rahmen einer dynamischen investiticns:
rechnurg, erstellt werden muss. Unten:
stehend wind nochmals anhand emnes
Ablauidiagramms der typische Prozess
edner Standorver|ageru

dargesiellt.

Quantitative Aspekte: Kapitalwert-
berechnung und Cash-Flow-Betrach-
lung

Eine Standortentschesdung st mmaer
auch eine Imvestitionsentscheidung. Da-
her sind hier entsprechende Yerfahren
der Investitionsrechnung anruwendsn. ™
In cher Fraxis hat sich dabed das dyma:
mische Verfahren der Kapitalwert
methode bewihe."" Zur Bewertung &
mer Verlagerungsentscheidung kann da-
her auf dieses Verlahron muriickgegriffen
werden, Die Dynamik ergibt sich bel der
Kapitalwertmiethode aus der Betrachiung
nichi nureines einzelnen jahres, sondermn
elnes mehrere fahre umifassenden Zelt-
raumns. ' Daraus ergeben sich bestimmte
Anhaltspunkte Hir die Vorgehensweise
eirer quantitativen Analyse Zundchsi
ist zu kisren, welche Ergebniswirkung
durch eine Verlagerung erwartet wind
Hieritr st die Ergebniswirkung einer
Verlagerungsentscheidung Fir mehrere

? [ Untermehmensstrategie |

| SuawirsTaktarra {Bewertungrkriterien) 1

Sewe Stambertalier nath e Prifung de hrbrrigrs
|lhl-hﬂl|1uul-n:][l|-dmj]] "1"""
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[ahre zu planen. Bed der Berechnung sind
neben Personal, Kapital und Material-
kosten sogenannie Zusatzkosten zu
beachien, welche unter anderem er-
Kommunikationskosten sowie anfal-
lende Betreuungs- und Koordinations-
kosten durch Mizarbeiter vor Ot (5o ge-
nannte Expatriates) beinhalten. Auch
Einmalzahbungen, die zum Beispiel fir
den Umzug. den Produbktionsanlaul, die
Mitarbeiterschulungen, die Personalan

himen am bestehenden
Standort sowle zusatziiche Investitionen
num Basspeel flr Gebaudeund Fertigungs:
hallen anfallen, spielen eme wesentliche
Rolle. Zusitzlich sind auch remanente,
das heift picht benehungsweise nicht
schnedl abbaufkhige Kosten, welche zum
Beispicd fir eine boer stehende Halle am
bestehenden Standost nach Verlagerung
entstehen, zu berlicksichtigen. " Dariiber
hinaus sollte neben der Kosten-
betrachiung auch eine erganzende Be-
trachtung der Umsatrssite stattfinden.
Auslandsverlagerungen konnen Auswir-
kungen auf die Mengen- und Preissnt-
wicklung oder andere Markifaktonen
haben. In der betrieblichen Praois: ist
beispielsweise festrustellen, dass nach
einer erfolgten Verlagerungsmab-
nahme der Kundenstamm regelmafig
an den Kostenvorteilen partizipieren
mochte und einen einmaligen .Low
Cost Country-Bonus™ verlangt, der di-
rekt den Umnsatz schmdlert. Abbildung 2
zeigt nochmals in Ubersicht die Vielzahl
zu berbcksichtigender Faktoren,

Bed der quantitativen Analyse kst aller-
dings nichy aul ErgebnisgroBen lau Ge-
winn-und Verlusirechnung surbickrugrer
fen." Bel der Ermitthung der Ergebnis-
wirkung einer Verlagerungsentscheidung
sind allein die tatsbchlbichen Zahlungs-
strieme (Cash Flows) heranzuziehen.

Gemif der investitionstheoretischen
Uberlegung, dass ein 2ahlungssirom, der
erst in flnl oder achi Johnen erwinschal
tet wird, einen miedrigenen Wert besita
als ein Zahlungsstrom, der bereits heute
erwirtschaftet wird, sind die zukiinft-

kontieren " im Rahmen der vorliegen-
den nvestitionsentscheidung entspricht
dabei der Kapitabwert der Unterlassung
{keine Standortverlagerung) einem Kapi-
talwert von O €. Die Rendite des be
stehenden Standortes wird durch den



Abb. 2 Zu beriicksichtigende Faktorn baf Verlagerungsprojekten

Diskontierungsrinsfuss als Alternativan.
lage bereits repricentient. Ein positiver
Kapitatwert im Rahmin der Untersy-
chung wilrde damil runichst fr die
VerlagerungsmaBnahme sprechen. Bei
deeser Entscheidungsregel werden aller:
dings Aplel mit Bimen verglichen, daeine
optimake Stuation am newen Standort
mit giner nicht optimienen Situation am
bestehenden Sandor verglichen wird.
Durch die Berd VOn even-
tuell vorhandenen Optimierungs-

Als typische und in der Unternehmens-
praxisoftmals umpesstzte Optimlenings
potentiale sind die Sleigerung von
Betriebsmittelmnzungsoeiten, die New
pestaliung der betricblichen Ablauf und
Aufbaugrganization sowie Kostensin-
sparungsprojekie zu nennen. Des Welte
ren ist, wie oben bereits erwahnt, die
Bertcksichtigung von qualitativen Fak-
toren notwendiz. Diese sind nur unter
erhebiicher Unsicherhsil in eine emspre
chende Kapitalwertermitthung einzube
riehen. Die Beriicksichiigung solcher
Faktoren becinfhesst aber die Eintritts
wahrscheinlichkeit des ermittelten Kaps
talwertes erheblich.

Der grofe Nachteld bei alleiniger Ameen
dung der Kapitalwentmethode emisteint
dadurch, dass viele Fakioren im Rah-
men ainer Zukunftsbetrachtung mit
erheblichen Unsicherhaitan behafter
sind ' Es ist somit nicht moglich, alle
Unsicherheiten bel der Erfassung guanti

tativer und qualitativer GroBen im Rah
men ener Untersuchung zu erfassen.
Die Unternehmenspraxis versuchl die
se5 Problem it Hilfe verschiedemer
Zukunftsszenarien Tu begegnen, Bei der
Szemariotechinik bieten sich n der Regel
drei unterschiedliche Siuationen zur
Abbddung der Tulumift an ™ Beim Worst
Case Szenario handelt es sich um den
denkbar schlechiesten Fall, Heer iber-
wiegen die Risiken einer Standort-
entscheldung deutlich die vorhandenen
Chancen und die Manung geht davon
aus, dass alle Ristken auch sur Realitht
werden, Das Gegented wilne die Entwick:
lung eines Bast Case Szenario. Hier iber
wiegen die Chancen deutlich die varhan-
diersen Ristken und kinnen alle realisient
werden. Beide Spenaren sind in fhrer
i ] michl zu erwarten.
Derwahrscheinlichate Fallwird daher als
Mormal Case oder Realistic Case bezoich:
net. Hier handelt es sich um eine ausge-
wogene Batrachtung varhandensr Chan:
cen und Ristken und somit einem mog:
lichst realistiechen Blick in die Zukunit

Der Praxisfall: Die Automotive GmbH"

Im Folgenden werden die quantizativen
Aspekie einer Produktionsverlagenang
anhand eines Praxisfalls wntersucht
{investitionsrechnerische Betrachtung).
D hierbet berticksichtigten Faktoren und
{hre angesetzien Were lassen sich als
Durchschnitiswerle aus der Beratungs-
praxis der Autoren herleiten, sodasseine
Ubertragung in die betricbliche Praxis
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vor mittelstandischen Unternehmen
méghich st Baim Pracusfall handslt es
sich um einen Automobilzulisferer in
der Rechtsform der GmbH (im Folgen-
den als _Automotive GmbH" bezeichnet)
it typescher mittelstandischer Struldtur
Das Untermehmen haite eine Produk-
tionsstaite in Dewtschland, an der ca
500 Mitarbeiter beschaftigl waren. Im
Rahmen des stetig hiner wendenden
Wetthewerbs hatte sich die Geschifts
fithrung nach Durchfithrung eimer Nutz:
wertanalyse dazu entschlossen, emen
Standort in Ungam mit ca. 150 Mitarbei
tern zuerrichten, um Uber diesen Weg zu
deutlich glinstigeren Konditionen am
Marki anbieten zu kEnnen, Die Unter-
nehmensieftung war sich darfiber be
wusst, dass eine Verlagerung in diesem
Umfang aulgrund wnzureichender
Produktions: und Personallapazitilen
nicht in einem emnzigen grofen Schritt
erfolgen kann, sondern dass hierbei suk:
ressive vorgegangen werden muss. Da-
her wurde der neus Standort in Un-
garn schrittweise (ber einen Zeitraum
von drei Jakhren aufgebaut Die Autce
madive GrbH befand sich nicht in einer
Ergebniskrise und konnte die benitiglen
Investitionsmittel vollstiindig aus den
Esgenmitteln finanzieren. Die Fragestel:
lung lautete bei der Automotive GmbH
daher: Welche Rickfiisse sind flr das
gesamie Untermehmen aus dem Autbau
giner substituerenden Produktionsstatte
in Ungarm u envarten?

Pramissen der Automaotive GmbH
beim Aufbau eines Auslandsstand-
orles

In einerm ersten Schritt wurden im Con:
trollingbereich die Ergebnis- und Kosten:
faktoren der Verlagerung gesammeit und
mit Werten hinterlegt. Diese Dalan-
sammiung stellte das Grundgertist fir
die spitere Investitionsrechnung dar.
Abbildung 3 reigt die Datensammiung
Hir die Automotive GmbH, aus der her-
vorgeht, mit welchen Effekten das Unter-
nehmen rechnele. Eine solche Dater
samimbung muss bel den ersten Berech:
nungen noch nicht komplett geflllt sein,
sonderm kann im weitensn Projaktverlauf
kontinuderlich um relevante Daten eree
Lert werden

Die Daten in Abbildung 3 stellen durch
schnitiliche Werte dar, die im konkreten
Einzellall erheblich abweichien knnen.
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| cinmalige Kosten

je Jahr und Mitarbeiter)

m___ Geringere Personalkovien am nesen Standort (Differeny swischen 44-51 TE

L Cash-Wirkung der geringeren Unternchmenshesteuerung: 15%-Punkie
Differenz ewischen Deotschiland und Ungarn

—— Sazkalpline (4.480 T€ Gber drei Jahre verteilt; 40 T€ je Mitarbeiter)
PulTerprodukiion uad Umeugskosten (2007; 1000 TE; HeS8; &M TE;

DiHF: 400 TE)

imvestitionen in Sachanlagen (Gehdude, EDV eic.)
——— LCC-Bonims: 5% voim Umsate =0 wird voll ergebamwirksam

[ ; i ]_ Remunents Personalstrukturen am bestchenden Standort
Lusatzkosien ——  Produktivititsnachteile am neoen Standort; -20%

— Dawerhafter Einsatz von 3 Expatristes a 75 T€ p, o. am neuen Standort

dauerhalie = [eckungsheliragsveriest der vertagerten Produkie am bestehenden Standort
Fusatrkosten | Betrich der newen Infrastrukiur: S susiteliche direkie Mitarbeiter und 10
susdizliche indirekte Mitarbeiter am menen Standori

Abb, 3 Pramissen des Berechnungemodells der Autornobive GrnbH

Allerdings kiinnen obige Werte bel Uber-
legunigen im Vorfeld einer Verlagerung
alserster Anhaltspunkt dienen und beim
Aufbac siner ersten Investitionsrechnung

als Simulationsdaten herangezogen
warden Deutlich

zeigt die Entwickiung iber eine Plan-
periode von find [ahren. Ausgehend von
einer Betricbsergebnisplanung fiir den
neuen Standort in Ungarn wurden die
relevanten Zahlungssirime Fir jedes

Flanjahr efrechnet und gemal der
Kapitalwertmethode diskontiert [Zinssatz
= 7 % p.a™) Dain der Modellrechnung
di¢ Steuererspamis am ausisndischen
Standort mit benbchsichtiet wird, ist fir

wird aus der |ig T¢ | 2007 205 2009 10| 2011
Datensamm-
lung, dass die  |Umsst 1500 G50 X1 508 23000 235040
relevanten Er Limsatz | preigheremnipt ) 3325 5.19] J1.E3% 23 AHHR 25400
gebnisellekie
dus geringeren - Mlmteralam Paard 1478 4 275 112% 10 35 10.57%
Personalikosten |- Pemonalkosien S63 & 1316 1385 1.45%9
& e Sland - &, betr. Aufw, 2RI Tl | & (.20 1 HH-I.'I|
ort und einer |- Abschreibungen 2 i i 1o I eK B
niedrigeren
Unternehmens.  [=Betriebsergebals Standort Uagarn vor Stewern oi]  aves] tav|  waas] w7
bestEwering e
sultieren. Diese |+ Abschreibungen 200 N 1106 10K B0
beiden Effekte |- Irvestitionen 2 2. 704 1. 1W0 20 20401
!'-Eiﬂﬂ-ﬂ'm sieh i * Verlapemung I'-"n:dukrlrmmh-prn
Bahmen einer aus besichendem Standon | 1M (WL LT L1} i
Investitions. [ Finmalkosien 2160 1.560 270 0 0
= [ekikian tragiverhast durch
::;:::tc:;: w.mf?ﬂ?? e adartico ki sool 24000  aso0| 40| 400
T . richi fin 1 498 | 249 LG | 5823
= i ash Flow . 1. 9T 2 hEN Al
Modelirech- bl — [ SR
nung der Auto- Flaw ksl senl 2940 :1.|gz| qr:ugl
miotive GmbH Mgt presend valoe (T4 p. o) -3.825 - 1680 2343 453} 4629
kumullerter Net t vahie T T T T T
Machlolgende

Abbildung 4
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Abb, 4: Daten zur Verlogerungsrechnung der Automative GimbH
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di= Diskontierung auch sin Mach-5tsuer-
Znssatz heranzuziehen # Durch Kumu-
lation dieser diskontierten Cash Flows

kann der Amorntisationsaeitpunkt lesige
stellt werden

Urm den Efekt aul das gesamte Unter-
nehmen darzustellen, sind auch die
Deckungsbeitragsverluste durch die
Produktverlagerung am deutschen
Standort berlicksichtipt Auffallig is1,
dass der neue Standort zwar im ersten
Jahr beredls ein positives Betriebsergeb-
nis aufwelst, unter investitions
rechnerischer Betrachiungsweise die
Auszahlungen die Einzahlungen aber
nochdeutlich ibersteigen. Dieersten dred

Jahre im Betrachtungszestraum sind ge
priigt von Investitionen fir die Ver-

lagerungsschritte. Erst ab dem vierten
Planungsjahr arbeitet der neue Stand-

ort im Jeingeschwungenen” Zustand.

Da der Personalkostenunterschied pwi
schen Deutschland und Ungarm einen
erheblichen Ergebniseffekt darstellr,
muss auf eine detaillierte Personalpla-
nung Wert gelegt werden. Daher wird an
dieser Stelle die Personalentwicklung
aufgrund der Verlagerung gesondert be-
trachtet.

Penasslayfiay is Usgarn:

baut wenden. Zum andersn B2 in der

Regel von einer geringeren Produltivitit
an Niedrigkostenstandorten trotz lange
rer Arbeitszeiten auszugehen™, was
hihere personelle Kaparititen als in
Deutschland bindet [hier mit einem
Fﬂ!ama]mlsl:hlag vor 20 % bericksich
tigt). Dennoch ergibt sich durch den Auf
bau von Mitarbeitern im Low Cost
Country ein erheblicher rechnerischer
Einsparefiekt. Im Praxisfall wurde von
durchschnittlichen Personalkosten von
& T pa. im direkten Lohnemplanger-
Bereich und 9 TE p.a. imindinekten Over-
head Bereich fir Ungarn ausgegangen
(Steigerungsrate der Lohnentwicklung
& % pa). Demgegentber kanm fr einen
Reschaftigten in Deutschiand em durch-
schnitticher Kostenblock von 50TE pa
irn direkten und 60 T€ p.a. irm Overhead
Bereich angesstzt werden (Steigerung
der Lohnentwicklung: 2 % pa.). Durch
diesen Lohnkostenunterschied enisteht
eindeuthcher rechnerischer Einsparefiela
bei Verlagerungsenischeidungen zu
Gunsten von Miedrigkostenstandorten
Dieser Effekt wird nur leicht durch die
Entsendung von deutschen Mitarbestern
(Expatriates) an den neven Standort ge
mildert. Fiir die Expatriates kann dabei
mit Kosten in Hihe von 75 T€ p.a. ge

derkar Starteiicr
i ettt A st
LET el

i oL s %
1% e 1 114 P
[} ] = s F+ ] =
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]
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Abb. 5 Personaiplonung am bestehenden und neuen Standort

Imteressant st in dieserm Zusammen-
hang, dass trotz des Aufbaus eines sub-
stituierenden Standores in Ungarm die
Automotive GmbH nach Durchilihrung
der Verlagerung 38 Mitarbeiter mehr
beschaftigen wiirde, als i der Ausgangs-
situation. Diese Entwickiung basiert auf
2whel Einflussfakioren. Zum einen muss
in Ungarn #in komplett neusr Standort
mit entsprechender infrastrukiur aufge
baut werden, die personelle Ressourcen
verlangt. In der Planung ist dies mit fanf
musdizlichen Mitarbeitern im direkten
Bereich und zehn Mitarbeitern im i
direkten Overhead-Bereich beriacksich-
tigt. Fiir cie splitere Planung ist zu be
denken, doss mit dem zusitshchen Stand:
ort personelle Remanenzkosten aulfge-

nTE
[[ER i

()
LR LY
4.0

Rl
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rechnet werden. Je nach Ausbidungs
niveau sind auch Werte bis 300 T€ pa
realistisch

Cash Flow-Darstellung und Amorti-
sationszeitpunkt der Verlagerungs-
entscheidung

Abbildung & zeigt schiieflich die Ent-
wicklung der Cash Flows zu obigen Rech
nungen. Der Amort Eationszeitpunkt der
Produktionsverlagerunyg wilnde nach die
ser Darsteflung Mitte 2010 erreicht. Durch
die gemeinsame Darsieliung von diskon-
terten und micht diskontierten Cash
Fliows wird des Westeren der starke Ein-
fuss des Kapitabwert kriteriums deutlich
Vor dessem Hintergrund sollte immer mi2
diskontierten Werten gearbeitet werden

Aus Abb & wird deutlich, dass sich die
Entscheidung zum Aufbau einer Produk
tionsstdtte an einem MNiedrigkosten
standor flr die Automotive GmibH unter
alleiniger Betrachtung quantitativer Fak-
toren bereits im vierien jahe nach des
Verlagerung amortisient hitte, Dennoch
sei hber nochmaks daraul hanpewiesen:
Ohne Berlicksichtigung von qualitativen
Faktoren kinnen die tatsichlicien Kapi
talwertein der Praods deutlich hinter den
Berechnungen ruriickbdeiben. Daher (st
eine alleinige Entscheidung auf Basis et
ner Imvestitionsrechnung ohne Bertick:
sichtigung qualitativer Faktoren abzueh-
nen® Eine weitere Schwachsielle bed
viehen Verlagerungskonzeplen ist, dass
der bestehende Standorn mit seinen g
wachsenen Strukiuren und nichl ausge
schipften Potenzialen mit optimal ge
planten Auslandsstandomen konburmien.

1T

M@

i H

Abb. & Darstellung der kurmulierten Cash Flow-Enfwitklurg
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Dass der momentans Standor bef genn-
gen Investitionen eventuell ein besseres
Ergebnis erbringen kinnte, wird haufig
auber Acht gelassen, Anhand einer siruk-
turienten Bestandaufmahme sollten da
her Ansatzpunkte einer miglichen Ver-
besserung analysseret werden. Poten-
zielle Ansatrpunkte finden sich dabed
haufig in den Bereichen Technik, Crgank

sation, Personal und Produktpestaltung ™

Bei der Auswahl und Bewertung der Pra-
missen der ersten Modellrechnung kann
angebracht werden, dass essich um eine
pessimistische Investitionsrechung han-
delt. Hierzu Ist anzumerken, dass ver-
schiedene Kostenpositionen sedens der
Controlling-Abteilung der Automaotive
GmbH nicht aufgefihn wurden, wiez B.-

s 1:2% durchschnittlicher Preisnach
lass p. a., der Gblicherweise den
Kurdenm Automobilzulieferbereich
gewdhet wird und sich Giber die Er
kenntnisse der Kosten-/Erfabnungs-
kurve® herleiten lasst.

»e Aufer den remanenten Personal-
strukturen wurden kelne waileren
Hemanenzkosten erfasst, In der be-
tneblichen Praods tawchen Kosten
remanenzen aber moch an weileren
Stellen, wie 2 B, durch Leerflachen,
die nach einer Verlagerung nicht un-
mittelbar mit Neugeschaft gefilh
werden konnen, auf

= Der ginmalige Low Cost Country-Bor
nus, der i der Regel dem Kunden
gewihrt werden muss, wurde u
nachst mit 5 % angesetzt Inder Pra-
xis kann dieser Wert deutlich hsher
ausfallen. Vion dem dann niedrigeren
Ausgangeniveau sind in den Folge
jahren wiederum die erwdhnten
durchschnittlichen Preisnachldsse 7u
gewihnen.

»e Zussezlich anfaliende Logistikkosten
aufgrund lingerer Transportwege
fum Kunden brw. aufwindigerer
Teikehandhabung wurden nicht be-
rucksichtigt

Meben solchen weileren Kosten-
pasitionen wurden aber auch rusétzliche
Chancen diskutiert, welche nach Ansicht
der Geschaftsleitung auftawchen konn-
ten, wie z. B, ein deutlich steigender
Umsatz, aufgrund glinstigerer Angebots
kalkulation Gber den Miedrigkosten-
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standon oder eine Vielzahl staatlicher
Subventionen, diebel Direktimvestitionsn
irm Ausland giEw ket werden kinnen. Bei
der Berechrung von Best: und Worst:
Case-Srenarien sollien diese Faktoren
zusditzlich angesetzt werden

Fazit

Die in vorliegendem Beitrag beispielhaft
betrachtete Produktionsveriagerung an
einen Niedrighostenstandort zeigt, wie
sich die Bewertung rein monetarer Fak-
toren im Rahmen elner investitions-
rechnung auf die Leistung etnes Unter-
niehimens auswirken kann, Dewutlich wird
aus den Berechnungen, dass bel der Ent-
scheidungsfindung zwes Faktoren das
wesentlicheEinsparpotenzial peneneren
Lohnkostenunterschiede zwischen dem
Industrestandon Dewtschland und e
nem Low Cost Country sowie Steuer
effekte sufgrund einer deutlich geringe-
ren Besteuerung am Miedrigkosten-
standort™ und weiteren staatlich gewdhr-
ten Subventionen. Wie bereits singangs
hingewiesen, sollten bed solch weitrel
chenden Entscheidungen, wie der Verla-
gerung von Wertschoplungsprozessen
oder Frodukien rwingend auch weiter-
Fihrende Faktoren aus dem qualiativen
Bereich . B. (iber eine Nutzwertanalyss
it untersucht werden. Die eimmal reali-
sierten Verlagerungsent scheidungen sind
nur schwer ru revidieren. Ist ein Tell dey
Wertschopfungskette oder ein kompilet-
ter Standort emnmal verlagert, hat dies
deutliche Auswirkungen aul die Lel-
stungsfahighed eines Untemehmens hin-
sichilich Zeit, Qualital und Kosten. Damit
ergeben sich auch erhebliche verdinde
rungen hinsichilich der Finanzkraft einer
Unternehmung, die alberdings erst zeit-
verzbpert ersichtlich werden, Viellach
werden verlagerte Aktivititen zu spé-
teren Zeitpunkten nicht mehr auf ih-
ren Erfolg hin untersucht. Daneben
werden quabitative Fribwarnindiatoren.
die eine Verschlechterung der Unter
nehmenssituation aufgrund siner Vierla-
gerung anzeigen, oftmals nicht lingerfri-
stig beobachtet. Erst zu einemn spiteren
Zeitpunit zeigen sich diese Verdnderun
gen dann im finanziedlen Ergebnis. In et
nem solchen Fall ist es nur unter enor-
meen Schwierighkeitenund hohem Einsalz
finanzieller Ressourcen moglich, die
Verlagerungsentscheidung ou revidieren.
Yor diesem Hinbergrund kinmen Stancort -
verlagerungen langfristig nur erfolgreich

sein, wenn sie in gin ganzheitliches Kon-
zept sngebunden und mit der Unter
nehmensstrategie verkndplt sind. Des
Weiteren sind auch Optimisrungs:
patenziale am bestehenden Standort
dringend zu benicksichiigen. Bal reiner
Fokussierung auf Lohnkostenvortelhe am
Auslandsstandort ergeben sich hingegen
deutliche Risiken hinsichtlich einer Fehl-
emscheidung.
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INBOUND-INDUZIERTER

VERTRIEB -

Begriff und Ansatz fiir ein Controlling-Modell (1. Teil)

von Horst Tisson, 21224 Rosengarten

Verschsedene Branchen befinden sich
heute in einem tiefgreffenden Wandel,
die festzustellenden Marktveranderun
gen sind wvielialtiz determiniert. De
reguberungen und Liberalisierungen, Glo
balisierung baw. Internationalisserung
und die runehmende Konzentration und
Verflechtung von Unternehmen fihren
ebensa zu grundlegenden strukturellen
Verdnderungen wie der Technologie
wandel, Verinderungenin den Vertriebs
strukivren und demografische Entwick
lungen Auf der Kundenseite sehen sich
die Unternehmen neben einem Werte-
wandel und der abnehmenden Bereit:
schaft, Kundenbindungen einzugehen,
immer aufgeklirteren Nachfragern
gegeniiber. Im Bereich der Bundenan
forderungen miissen sich Unternehimen
aul rwed seit Lingerem festzustsllende
Trends einstellen, die ua auch aine
systematische Aussmandersetzung mit
der Gestaltung flexibler Kundeninter
aktionsprozesse ericaderhich machen

Kunden-Trends

> lortschreitende Individualisierung
der Nachirage. d h. Kunden verlan
gen von den Unternchmen Produkie
und Dierstestungen, de kundsnspe-
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zifisch zu erstelhen bow. 2w erbringen
sind. Hieraus ergibt sich fir die Un
ternehmen die Herausiorderung, die
besonderen Anforderungen und Be
chiirfnisse ihrer Kunden zu kennenund
daraud einzugehen

> Erwartung von immer effiziente-
ren Leistungsprozessen, d h die
fortwihrende Entwicklung der infor-
malions- und Kommunikationstech
nedcgien hat o snem immer schined
leren und sinfacheren Informations-
austausch gellihrt, der sich auch
Dwischen Unternehmen und Kunden
antsprechend suswinki

IEs ist mittlenaeile in Thearss und Praxis
umibestritten, dass Kundenbeziehungen
tinen mafigeblichen Bestimmungs-
faktor fiir den Unternshmenswert dar-
atellen kidnnoen Dieses §5t m Zusamamen
nang mit einer Kundenonienlierung fu
verstehen, beider die Kundenperspektive
verinneriicht und in samtlichen Wert
schipfungsprozessen bericksichtigt
wird Als geeigneter MaBstab far die
Beurteilung der Kundenorientiorung
gt die Kundenzufriedenheit, die sich
aus einem Abgleich der subjektiv wahr
genommenen Letstingen mit den Er
warturgen und Winschen der Kunden

ergibi

Dr. Howst Tesson (hioosl @ tson de) war rach
Sl Shudeum de Bainabswirtechafsleren
Berater bes [BM und Ancrsen Consuiling
fccanbrn. Saif ber 10 Jahen it e selstin
duyier Bar mler und Bussness Coseh i Change

Managemeni, Controling und [nformulions.
gysiema. Er promovien an der Unbardli
Hambury ber Call Caner Confrofing und
dan iV bai Versichanrgen

Rolle der Call Centers

Call Center kiinnen in einer strategischen
Fundenomentierung eine besondere Rol:
le spielen. Mit ihnen werden an der
Schnittstelle rwischen dem Unterneh
mien und seinen Kunden sog. Teledisnsts
produziert, bel denender Produzent der
Dienste und der Konsument riumlich
getrennt, reitlich aber aneinander ge-
bunden sind. Dée Mitarbeiter n einem
Call Center heifen Agemben. Da Call
Center in den letzien [ahren - beding
auch durch technologesche Entwicklun
gEn = in mmer mehr Untemehmens
proJesse !‘Iﬂgl!'l.'-ﬂ.lﬂdtl‘l sirecd und rfrtber
welle verschiedene Kommunikations
kanale bedienen, spracht man auch von
Contact oder Customer Care Centern

Bei Call Centern unterscheidet man den
Inbound- und Cutbound-Bareich Im
Inbound-Bereich gehen die Anrulbe von
auBen cin. Sowohl| der Eingang der Anru
fe als such die Dawer der Gesprache, das
Auflegeverhalten der Anmufer oder die
erfordertichen Qualiikationen der Agen-
ten sind nicht bekannt, sie unterliegen
einem rufdlligen Prozess. Wilnde - am
Betspiel des Verkehrsaufkommens - e
der Anmuf gleich lang und der Abstand
rwischen den Anrufen konstant semn,
dann lige ein determinierier Process vod
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Abb, 1; Zufaillige Zwischenorkunfizeiten wnd Gesprachslngen

in der Ubersicht wird die Eigenschalt e
nes sioChastischen Prozesses in den
Graphiken 2 und 3 sichtbar, so dass bei
spielswesse fiir eine Kapazititsplanung
des Persomals (Eostenantedl im Call
Center ca. 6070 %) ein wahrschein
lichkentstheoretisches Modell zugrunde
gelegt werden muss. Dieses Modell be
rechinet danr aul Basis erwarteter Ver-
kehreaufkommen Jahnes- Monats- Tages-
und Halbstundenvenellungen von Anns-
len] Sorwie inem Servicelevel
(wieviel Prozent der Anrufer erreichen
innerhalb einer bestimmisn Zedt einen
Agenter) knmigient durch Ineffizienzen
[Urlaub, Krankheit, WeiterbBdung) dse
benotigte Personalstarke.

Kapazititsplanung im Call Center

Meben der fachlichen Qualifilcation dier
Agenten kommt der fundierten Kapazi:
titsplanung eine besondere Bedeutung
#u, denn sae onlschesdet schlie®lich abser
die Erreichbarkedt des Call Centers. Da-
durch kanm ein Uniternehimen sicherstel
len, dass ein Kunde ausreschend infor-
miert wird, geeignete Losungsvorschl-
ge fir seine individuellen Problem-
stallungen arhilt oder trotz einer be-
rechtigten Reklamation zufrieden-
gestellt werden kann - und rwar ohne

unnotige Wartezesten s den Annaler. (52
die Professionalitit gegeben und sind die
Kunden mit den Leistungen zufrieden,
dann kann das Call Center gewinn:
bringend fir das Unternehmen genutzl
wirden, Wahrend der Outbound-Be-
reich, bei dem Kunden aktiv von den
Agenten angerulen werden, zuneh-
miénd u.a. durch gesetzliche Reglemen
tierungen eingeschrinkl wird, und der
Inbound Bereich dadurch charakteisien
werden kann, dass aul das Anliegen des

Funden mit Servicelsistungen nur rea
giert wird, stelll der Inbound-induzierte

Vertrieb die intelligents Verknipfung
aus In- und Dutbound dar.

Konzepl des Inboundinduzierten
Vertriebs

Das Konzept dés Inbound Induzierien

Vertriehs gehi von de facto singeschrink-
ten Interaktionsméglichkeiten der

dont e Geeien |l T

CM controller magazin 506

Unternehmen mit ihren Kunden aus. d
h. auch die Skonomischen Zisle kinnen
folglich mur unber schwienigeren Badin-
gungen emeicht wenden. Call Center sind
in der Regel heute immer noch stark
serviceorientiert und nach Kostengesichts-
punkten organisient, wennglelch eine Ver-
knliphung mit vertreblichen Funktionen
naheliegend ware, Denn In sinem
inbound-Prozess wird etwas ereichi,
wovon jeder Vertrieh nur triumi: eln 5o
genannter ,warmer Kontakt”. Ein Kur
de nuaft an, er hat ein Anliegen, & kommit
u einiem Gesprach, die Atmosphdire ist in
der Aegel enispannt und &5 entsteht in
gewissem Mafie ein Vertrauensverhaltnis
und damit eine optimale Ausgangssitua:
thon fiir ein potenzielles Cross Up Selling

Der konzeptionelle Ansatz bestehl in der
Mutzung eines Inbound-Prozesses fir -
nen oder mehnere genensche Vertriebs:
prozesse. In einem einfachen Fall kann
auf dem Modedl von |Schilrmann, 2003,
5. 104/ aufgesetzt wenden, bei dem
unter besiimmien Voraussetzungen aus
gingrn Origindren Verkaulsprozess eln
Sekundirer Verkaufsprozess folgen kann.
Hochdem das dem Annid zugrundetie-
gende Anliegen im Gesprach befredigt
Ist, kann der Agent versuchen, dem Kun-
den andere Produkte oder Dienstleistun
gen anzubseten. Voraussetzung hierflr
sind gine sntsprechende Kompetenz, rhe-
torsche Faéhigheiten und das Vorhanden
sein von Arbeitszulnedenheitsfaktoren
sowie Informationssysteme, die ein voll-

standiges Kundenprofil liefern.

Die Erweiterung des Ansatzes der Se-
kundiren Verkaufshandlung (5VH) be-
steht mun darin, dass micht zwingend
wahrend des Erstgespriichs ein zusatzli-
cher Verkauf von Brodulden und Lelstun-
Nachbearbeitung anschliefien kann In
Abbdldung 3 ist der misgliche Ablaud sche
matisch dargestellt Dabed sindunter iV
[Prozess)” unterschisdlichste Prozesse
subsurmimiert, die sesitzliche interaktio-
men des Call Centers, Aktivitaien des
AuBsrdwenstes oder andener Funktlions-
bereiche umfassen kinnen

3 a T

—

- Ends

e Taige
Pl T 1

¥ e

Abb; 2: IV jainfache Stufe) - Modell der SVH von [Schimann, 2003, 5. 104

441




CM controller magazin 5/06 — Horst Tisson

Ard o Cuwprach -+m_ ¥ et T |-l.ru|
L e S "'\-.:‘.'r
M |
v — ‘ .5 ——
iy [ | '
lﬂ—hm:'__" hu- i okl "ql'-'q:u-n
Abb. 3 Wﬂtﬂmﬂwm%quwn

Den Gesamizusammenhang der mig-
lichen Inbound-induzierten Vertrichs:
formen zeigt das nachiolgende Schaubild:

Deckungsbeltragsiberlegungen bei
Call Center Prozessen

* Der Servicelevel bleibt konstant, da
eine Verschiechterung der Reaktions-
Zeiten zu einer Kundenunzu-
friedenhest fihren winde und dies
damit auf |&ngere Sicht kontra:
produlktiv wire (80/20).

Abb. 4: Systematik des Inbound indurierten Vertriehs

Bewertung Inboundorientierten
Vertriebs

Zur Beweriung #ines Inbound-induzer-

ten Vertnebs B eine Kosten-Nutzen-

Betrachtung durchzufihren, Diese stellt

im Fall der Sekcund iren Verkaufshandlung

grundsatzlich kein besonderes Problem

dar, wenn davon ausgegangen wird, dass
sowohl die 1 Kostien
als auch die Erlose direkt rugerschmner
werden kinnen. Allerdings sind Rir ein

Entscheidungsmodel einige Annahmen

zu treffen, die im Folgenden lrz eridu-

Lert werdien:

* DasVerkehrsaufkommen bleibt kon-
Stant, denn unabhangg von der i
ternen Entscheidung fikr ein IV wind
das Anrufervodumen sich nicht dn
dern (500 Anrufe pro Stunds).

» Die Bearbeitungszeit IAHT - Average
Handling Time) wird sich durch den
liv {steht fur Inbound-induzierter
Vertrieb™) verlingern, da nusiitzliche
Gesprachszeil und/oder Nachbe-
arbeftungsieiten entstehen furspriing:
lich 180, mit BV 360 Sekunden).
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* [ie Personalkosten (10 € /5td. bei
40 5td. pro Woche) steigen infolge
zusdtzlich benttigter Kapazititen.
Ebensokiinnen rusitzliche Leitungs-
und Teleforikosten entstehen. Unter
Umstanden entstehen zusitziiche
Raum- und Arbeitsplatz: sowie
Supervisor-Kasten (fur die vorliegen:
de Betrachtung werden aus Ver
einfachungsgrinden nud Personal
kosten berdcksichtspt).

» Personalbeschaffungskosten steigen
wegen verbesserter Auswahhverfalien
{fur das vorbiegende Modell bletben
diese Kosten unberiicisichtigt).

» Aushildungskosten steigen wegen
hiherer Anforderungen an die Agen-
ten (fur das vorliegende Modell bles-
ben diese Kosten unbertcksichirgt)

Grundsatzlich ergeben sich zwei mogli
che Entscheidungssauationen, dedurch
die strategische Aufgabenstellung des
Call Centers determinien sind-’

1. Serviceorientiertes Call Centar
Uberlegt sich das Management eines

serviceprientierien Call Centers mit e
nem bislang qualitativen Nutzenbeitrag
den Einsatz des iV, dann ergibt sich bed
suvor 30 Agenten’ eine erforderliche
upuﬂmmgenmg auf 57 FTE's, um

ider AHT bei ansonsien
nlnchhhﬁherl:lm Rahmenbedingungen
zu bewaltigen * Das wiirde bei einer ver-
einfachten ausschlieflichen Personal
kostenbetrachtung bedeuten, dass sich
bei einer Auslastungsquote von B8 %
durchschnitlich proGesprach sin zusats:
licher Umsatz von mindestens 0,54 €
ermell werden miisste, damit sich ein
positiver Deckungsbeitrag ergibt. Fur eine
differenziorie Deckungsbeitragsbetrach-
tung ist ene funktionserende Kostenrech:
nung heranzuzieben, dis o g Kosten
arien verursachungsgerecht dem An-
satz des IiV Uber Produkte oder Kun-
den zurechnen lisst

2. Verkaufsorientiertes Call Center

Bei Call Cemtern, die verkaufsorientiert
agieren, ist rushitzlich ein Alternativen-
vergleich durchzufithren. Die grundsatz-
liche Frage in diesem Fall ist, ob mit dem
IV micht nur ein musdtzlicher Declungs:
beitrag erzielt werden kann, sondern die-
ser auch mindestens dem Declungsbei
trag des origindnen Geschafts entspricht.
Wirde mit einer EinfUhrung des 1iv die
Personalkapazitdt nicht angepasst wer
den, dann geht die Zunahmee der AHT zu
Lasten des origindnen Geschiifis. Der iy
miksste dann abgelehnt werden, wenn

im Beispiel DB & DB___ist

Bel Erhhung der Personalkaparitit um
27 FTE's kann bei gegebenem Verkehrs:
aufkommen und einem niedrigeren
DB, . ein zusitzlicher Deckungsheitrag
erzieltl werden [b], der Gesamtdeckungs:
beitrag des ongindren Geschafts verbleibt
auf dem Ausgangsniveau y . Kinnte al
lerdings durch gezielte Marketing:
maBnahmen das Verkehrsaufkommen
um 520 Anrufe erhoht werden (57 FTE 5,
dann ergibt sich ein Gesamtdeckungs:
beitrag aus na_,m [+ b, der sich wie
derum nach einer weiteren Personal
kapaztatserhihung um [b] steigem liss,

' Eswerd o virbegenden Betrag grundsatiich
et Fusll T Eguivilaces (FTE) satgegingen,
Inefrenren (U loub, Krariken uew | bieiher
hisr unbeniclouchig
e Avntasn gt v bnde ach allerdrgs
e von 83 % aul B3 %
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Abh. 4 Entschetdungsmodell DB

wenn Cross / Up Selling-Polenziale ge-
nutztwerden kiinnen Zusammenfassend
kann deshalb festpestellt werden, dass
bei einem posithven DB, und gegebe
nem Yerkehrsaulloommeen sowie Himither
tem Absalzpotenzial und einer mogl
chen Erhohung der Personalkapazitat ein
zusatzlicher Gewinn erzielt werden lann
Bel konstanier Personalkapazitat aller-
dings reduziert der 15V die AHT und damit
auch einen moglhchen hoheren DB

Findet eine Verkaufshandiung direkt im
Fundengesprach statt, dann sind die Um-
sitze Hir dis erforderiiche Declungsbed:
trigirechnung einfach ounecrdnen. An
ders stellt sich die Situation betm enweiter
ten Moded] des iV dar, wedl zum Abschluss
erser Transaklion in der Regel verschieds
ne Folgeprozesse anzustossen sind Vor
dem Hintergrund einer notwendigen
Erfolgsrechnung ist es deshalb von Rele-
vanz, simtliche transakticnsbedingien
Kosten in den Nachiolgeprozess zu er
faszen, um sie dann im Zuge einer
Deckungsbetragsrechnung dem resubtie
renden Umszatz gegenliberoustellen. Als
Ordnungskriterium kSnnte hierna der
Funde b die Kundennummer herange
rogen werden, wenn lickenios de rele
vanten Eostenfakiomn rugeordnet, d. h
kundenbezogen Mengen- und Kostensatze
profokolliert werden. Problematisch er-
scheint jadoch die Umsatzruondnung 2u

wesden, dernin wann kst ein Umsalz noch
auf sinen Anstoss durch sinen Call Cen-
ter-Agenten zurickrufithren? Hidfsweise
kiinnten hier Erfahrungswerte und _typt
sche Akguisitionskurven” herangezogen
werden, die darliber Aulschliss geben,
wann normalerweise ein Geschilt nach
initialem Anstol durch ein Call Center oder
den verireh oustande kommt.

Die Art des Inbound-induzierten Ver
triebsprozesses wie auch w . schon der
Gesprichsverlauf sind Ld.R. abhangig
von verschiedenen Randbedingungen
wie 2. B. der Gesprichssituation selbst.
der Bundensituation (Vertrige, Produlkt
portiolio] oder auch der vertnieblichen
Ausgangssituation. Letztere (st insofern
vor Bedeutung, wenn ein Call Center
Agent batspislswetse durch emne Verkaufs:
handiung ungewcilt mit der Interessen
lage eines Viertriebspartners kodlidsert Im
einfachsten Fall besteht der BV deshalb
dann lediglich in einer Informa:
tionsbereitstellung fir den Vertreb

Imwieweit die Interessen verschiedensr
Anspruchsgruppen vom IV beriihe ssin
kinnen, wie eine DB, -Betrachtung und
duch gualitative Faktoren in ein Con
trolling-Modell Fir Call Center infiefen
sollten, wind im Movember in einem

Folgeartikel mil dem Fokus aul Ver
sicherungen beschrieben
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KRITERIEN UND
AUFBAU EINES
EFFIZIENTEN

ANREIZSYSTEMS
IM BANKENBEREICH

von Enc Frére, Essen, und
Svend Reuse, Milheim (Ruhr)

1 EINLEITENDE WORTE UND GANG
DER UNTERSUCHUNG

Der Grundgedanke von Aneeizsystienen
in Unternehmen st nscht neu. Awch im
Bankenbereich wird dieser Gedanke im
mer wichtiger, st dieser Sektor doch e
nem starken Umbruch untenworien. 50
swingen immer volatilere Markie, con
ditions- und servicesensitivere Kunden,
pesunkene Margen' und die gestisgens
Risikovorsorge” die Banken und Sparkas
semdazu, thre Ertrdge und Kosten stirker
als je zuvor einem OptEmeningsprozess
zu unterwerien. Zudem i1 der Tarihertrag
des Gifentlichen Diensies ebenfalls ein
Grund, sich dem Thema Zielverein-
barungen und Anrcizsysteme zu
widmen. Des weiteren unterliegen
Ereditinstitute einem starken Konsoli
disrungsdnsck. Existiorten in 1992 noch
4,000 Institute, so blieben hiervon In
2003 nur 2.232 (brig®. Wollen die Ban
ken am Markt bestehen bleiben und
weiterhin adiguate Erfrige generienen,
miiksen sie perade im Vertrieb awf die
gestiegenen Anforderungen der Kun-
den reagieren’. Dies wirkt sich auch sul
clie Personalpolitik aus, Die Mariseiter
milssen die Ziele der Bank kennen and
entsprechend motiviert werden, diese
auch zu erreichen. Die Vorawussetzung ist
gin Mexibles und bstungsorientiertes
Entgefisystem. Dieser Artikel setzt sich
deshalb zum Ziel, Kriterien fir einideales
Anreizsystem wn Bankensekior aufmu
zeigen
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2 ALLGEMEINER AUFBAU VON
BETRIEBLICHEN ANREIZSYSTEMEN

2.1 Definition eines Anreizsystems

i ersten Sehritt gilt e, die Grundbe
grifte 2u definieren. So sind Anreize bew
Incentives® im finanzpolitischen Sinn
letziendiich alle MaBnahmen, die einen
Mitarbeiter dazu bewepgen, seine Led
stungshereitschaft bow seinen Arbests:
einsaty ru erhiihen®, Ein Anreizsystem
Bug 5ichl der Betriebe st folghch _dee
Geesarmit et bewusst pestalteter und auf-
einander abgestimmter Stimuli (Arbeis
bedingungen im weiteren Sinne) ||, di=
bestimmte Verhaltenswetsen dor MEas
befter awsltsen baw verstarken |7
Werden unter einem Anreizsystem nur
materielle Anreize subsumiert, handelt
5 sich um ein Vergiitungssystem  Ob
wiohl monetdre Berlige immer noch den
wichtigsten Anreizfakior darstellen®,
werden auch immaterielle Anreize wis
Aufstiegschancen oder fachliche Ent:
wicklung immer wichtiger®. Matericlle
Anreizsysieme haben sogar oftmals nur
dann Erfolg, wenn sie durch immaterielle
EKomponenten érglnat werden ™

Ein Anreizsystem sollte nach Walchl
folgende Grundfunktionsn erlillen: Zum
Eingn sollte &5 den Mitarbeitem das ge-
wiinschte Verhalten aufzesgen|Lenkungs-
hunktion), diese auch dazu bewegen, die-
ses Verhalten wahrrzunehmen [Motl-
wisrungstunktion) und dauerhaft fortzu

fihren (Fortilirungstunktion]”, Becker
definiert sogar vier Grundiunkiionen
Mitarbeiter sollen aktiviert werden
(Adtivierungsfunktion), Zielonentaert be-
einflusst werden [Steuerungsfunktion),
iber gutes und schischies Verhalten in
formiert werden (nformationsfunktion)
und aul verindere Anforderungen ein-
gestimmt werden (Verdnderungs-
Funktion)'"

2. 2 Grinde fur ein Anreizsystem

Anreizsysteme sind sowohl s das Un
ternehmen als auch e die Mitarbeiter
von interesse. Folgende Griinde knnen
angeflihr werden (shehe Tabelle 1)

2. 3 Erste Komponente eines Anreiz-
gyslem - Zielvorgaben

Von einem Anretzsystem kann esst dann
Fecprochen wenden, wenndie Anrezean
ging enisprechends Bernessungsgrund
lage, ndmlich der Ziglerreichung, sekop
pel sind™, Dic Hauptkomponenten i
s Anreizsystems sind somit die Zisl
vorgaben und die Anreize, welche im
Fotgenden ndber erldutert wenden

2. 3.1 Definition und Kriterien fir Ziel-
vorgaben

Zigle konnen génerell als _angesirebie
Eredgnizse, die dusch beswwsst suf sl aus
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» Verbesserung der Kapitalstrukiur (bei Beteiligung | » Mehr Partizipation am Untemchmenserfolg
in Form von Eigenkapital) s ErhOhung des Einkommens bei emtsprechender

* Verbesserung der Liquiditlt (bei Beteiligung am Leistung
Kapital ersetzen 2.8, Mitarbeiteraktien die s Mehr Informationen liber das Unternehmen
Auszahlung von liquiden Mitteln) » Ausnutzung steuerlicher Vorieile

* Kostencinsparungen durch flexiblere der Gehdilier | Erhohung des persGnlichen Nutzens

» Erhihung der Produktivitit und Motivation der  J«  Mehr Erfiillung bei der Arbeit
Mitarbeiter ™ Lm:igmm

¢ Verbesserung der Untermnehmenskuliur * Neues Filhrungsverstiindnis

s Stlirkere Rindung der Mitarbeier o Forderung der Selbststindigken

= Transfer der Uniernchmensziele auf die e Erhihung der Identifikation mit dem
Mitarbeiter —» Verhaltenssteuerung Unternchmen und den Zielen

o Sicherung der Wettbewerbsfihigheit . ErhﬂhmE der Motivation

Tabelle 1: Grinde fur efn Anreisystem ous Unlernehmens- & Miforbeitersicht™

gerichtetes Handeln erreicht werden
sollen'™, beschrisben werden. Zur Er-
reichung einer maximalben Effixiens soll-
ten Ziele die 5o genannten SMART-Krite-
rien erfullen

neninen: dee fir die Mitarbeiter definierten
operativen Ziele missen mit den strate
glschen Zielen des Untemehmens {iber-
edrstimmen™.

Aufgrund iheer leichisren Messharkeit
standen quantitative Zicle in der Vergan-
genhedt im Vordergrund ™. Der Trend geht
jedach immier mehr dahin, dass Unter-
nehmen ithre strategischen Ziele nur

Ein Ziel ist dann spezifisch, wenn es prizise und eindeutig formulient ist. Es
muss sin:hcrg;ﬂ:lh sein, dass alle B:t:iliEten dasselbe hierunter verstchen.

Der Zielerreichungsgrad muss durch bestimmite Indikatoren klar messbar und

fhar sein. Migliche Steuerungsimpulse kiinnen dann frihzeitig erfolgen,
Zicle milssen mit den zur Verfligung stehenden Mbglichkeiten und Mitteln
innerhalb einer Zeit erreichbar aber auch hsvoll sein.

Zu gering gesetzte Ziele filhren zu keinem Vorteil fiir das Unternehmen, zudem
werden sie fast von jedem ermreichl, was den Anreizcharakier des Systems ad
absurdum fithrt. Zu hoch gesetzte Ziele hingegen filhren zu Desmotivation. Zur
Erreichung einer maximalen Effizienz sollie cin Ziel herausfordemnd, aber auch
erreichbar sein. Dann motiviert es auch die Mitarbeiter.

Licle milssen sich immer auf einen konkret cingegrenzien Zeitraum berichen.

Tabelle 2. SMART Kernmerkmale eines effisienten Armisystoms ™

Dwehe differieren von Unternehmen zu
Unternehmen, Folglich miissen sie im-
mer untérnehmensindividuell aufge
bauet ™ und auf den sinzelnen Miarbeiter

rugeschnitien sein™ Bel der Vergabe

dann erreichen, wenn _weiche” Ziele
pesetr werden. 50 fiht hohere Kunden-
zufriedenhell zu weniger Margen:
bewusstsein des Kunden und somit zu

2. 3. 2 Kategorisierung von Ziglen
Ziele lassen sich in die Kategorien quali-

tativ und guantitativ untertellen. Dies
witrd durch Tabelle 3 verdeutischt

mehrerer Ziele ist es rudem sehr wich- Quantitative Ziele Gualitative Zisle
tig, dass diese Ziele nicht konkurrie- —

ren Des Welteren muss sichergestelly | e sind Sresd messbare Orsfen Aukgrand oee guien nd dch deren Enpehungigrnads snd nett
sein, dass die Organssationsstruktus dem Hachvolzshbarked geden 5 als “gute” Jow :ﬁum m’:ﬂw
Mitarbeiter gentigend Handlungs- und "'I ""m""""""""
Entscheidungsspietraum lisst, diese § .
Ziele zu erfillan”. Als letzter und aus :m :W

Sicht der Autoren wichtigster Punkt 5t EE——

die Konsistenz wischen Einzelzilen Lo  Wertsiegen der Mirke

und Unternehmensgesamtzielen u fabelle 3: Gegeniibersteliung von qualitativen und quantitativen Zielen™
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tst hier ein Managerment by Objectives
[MBD), bel dem in Interaktion zwischen

einem Mehrertrag filr das Unterneh-
mien™. Auch der Wert der Marke bedingt
in der Regel enen hioheren Absatzpreis
fur ein Produkt. Deshalb werden sus Scht
der Autoren langfristip qualitative Ziele
in den Vordergrund rilcken.

2. 3.3 Messung von Zielen
Mit der Frage der Kate
gorisierung von Zielen
eng verbunden ist de-
ren Missungund Repor-
ting Wichtig ist, dass
die betroffenan Mitar-
beiter ihre Zuele und de-
ren Erreichungsgrade
zeitnah nachvellziehen
kinnen™, denn sonst it
der Steuerungsimpuls
eines Zielsystems nicht
gegeben. Aus dissem

Grund st die Einfilhrung
ciner adiquaten Con-

trolling-Software in

Farm eines Data Ware-
houses unerlassiich,

denmmurdiese integrier-
te, bewusst redundan-
te Datenhaltung kann
den Erordernissen ei
nes modermnen Dielmess-

systems gerecht wer
den™,

2. 3, 4 Zielverein-

vereinbarung kommi
eineé bisonden Badeu: !

LI Kstenersyris ‘

tung zu, denn dessen

Aufbau st mafgeblich y

hoher Wahrschemlich-

susapsdg- Uy
v
LU R BT R TR

far die Motivation dar i .—.-.E et v e v oo i
Mitar h-!{ tor su st og = EE TR R R RS :_-1'
richt motivierend, wenn { Wy Cunh Flee i

A : e -'.'.-'.E
Ziede durch Manage i i s R e i .
ment festgelegt werden I e e
ftop-down™), da sie mit i ] Subiaegewine ;

H

ket aus dar Sichi der
Vertrichemaarbeiter zu

¥

hoch gesetzt sind™. Der
umgekehrte Weg der
Zielvorschlagsbildung
durch die Mitarbeiter

v

{bottom-up™) filhe dazu,
dassdie Surmme alier T

Eigenkapialbeterligung

le 2u gering (54 und in
Aggregation nicht dem
siratégischen Gesami-

prEsssasEes

¥

Beteiligung am Fremdkap.

untermehmensziel ént:
spricht. Der beste Weg
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héchstmbglichen Motivation der Mit-
arbeiter”,

2. 4 Zweite Komponente eines An-
reizsystems - Leistungsanreize

Bt Zightrmrichung werden dem Mitarbei
ter vorher vereinbarte Incentives ge-

L

e sssmogaas

Position m Untermechmen

L

Aufgaben

L

jrEssssgEme

L]

Ciruppenmiibestimmieng

Bildumg und Entwickhmg

Y

EEEEm

¥

Aulsticg und Karriere

Abbildiung 1: Kategorisierung von Anreizen™



wiihrt. Diese lassen sich in materislle
und immaterielle Anreize unterscheiden.
Abbildung 1 strukturien mégliche Incen-
tives, welche im Anschluss kurr darge-
stedlt wenden,

2. 4, 1 Materielle Anreize
Materielle Anreize werden immer in Geld
oder Geldgegenmwert ausgedriickt. Mate-
riglle Mitarbeiterbetedigung im engeren
Sinne lasst sich unterscheiden m das fixe
Grundgehalt, die Erfolgsbeteiligung und
die Kapitalbetedigung™. Ubergreifend zu
sehen ist das Caletenia-System. Dies be
deutet, dass sich Mitarbeiter _im Rah
men eines foderen Kostenbudgets ent-
sprechiend ihrer mdividuellen Badiirinis-
se die jewells Hr sie passenden Angebo
leauswihben™”. Fiir den Mitarbester liegt
der Vorteil in der prilferenzgerechten
Entlohnung*, die auch im Laufe der Zex
variieren kanm'®. Aus Sichi des Untemeh-
mens wird der Mitarbeiter optimal moti
wviert und die Kozlen sind relatiy gering
Zu beachten ist erbed die steuerliche
verzeren kann™,

Fixes Grundgehalt: Das fixe Grundge-
hat ist letzthch eine Art Gehaltsminimum,
welches der Matarberer nahezu™ ohne
Kachwess siner Lesstung erhall. Es sstzt
sich meist aus Bruttoentgelt und Arbeit-
geberantesl nur Soralversicherung zu-
sammien. Dieser Tedl des Gehaltesist reist
vertraglich versinbart und soweit im Ta.
rifvertrag verankert, dass hier kaum
Handlungsspéelraume bestehen. Aller
dings wird hier vom Mitarbester auch
eine bestimmie Mindestleistung ver
langt™, Das fiwe Grundgehalt ist kein
Incentive im engeren Sinne. Fehit os je
doch ganzlich, 5o fihm dies zu einer Des
motivation der Mitarbester, da die grund-
legende Versorgung gefahrdet ist. Ein
niddriges fiooes Gehalt kann somit bet
gieichzettiger leistungsorientierter varia:
biler Verglitung als Hygienefaktor bezeich:
niet werden'™

Erfolgsbeteiligung Im Gegensatz zum
Fixum dient die Effiolgsbeteilsgung in th-
Ten drei primaren Auspragungen Ertrags
beteiligung. Gewinnbetelligung und
Leistungsbeteiligung der Motivation der
Mitarbeiter”, Bel der Leistungsbetelli
gung werden die Produktivitat, der
Produktionsoutput und die Kostenein-
sparungen als MessgroBe Hir die Ziel
ermeichung verwendet™. Ertragsbeteili
gung ziell aul Umsatzgrofien und Roh:

erirage”’. Die Gewinnbeleiligung geht
noch einen Scheitt weiter und definiert
bespietsweise den Bilanzgewinn®, den
EBIT™ oder den Cash Flow als Delgrobe
T T guter Letzt sind an deeser Stelle
die Zusatzisistungen u nennen. Diese
sind keine direkten monetdren Zuwen
dungen an den Arbeftnehmer, sondern
Sozialleistungen wie betriebliche Alters:
vorsorge oder Unfallversicherungen™,
aber auch Vorziige wie Firmenwagen,
Kleidung und Blroausstatiung™, Gerade
der Firmemwagen =t gin wesentlicher
Maotivator - stellt er doch neben der rel:
nenmateriellen Entlohnung auch ein 5ta-
tussymbaol dar™

Kapitalbeteilipung: Kapitalbetedigungen
=ind in der Praxis in den Formen der
Esgen- und Fremdkapitalbeteiligung an:
zutrefien”. Fremdkapitalbeteiligungen
sind Darlehen der Mitarbeiter an fhr Un:
termehmen™. Diese sind frei gestaltbar.
Der Zins ist nicht nur attraktiv, sondemn
i5t unter Umstdnden auch an den Unter:

nehmenseriolg gekoppelr*’

Mitarbenterbetedigung aul Eigenkapital
ebene bedeutet die susgabe von Aktien
oder Aktienoplionsprogrammen. Auch
Beteiligungen in Form von GmbH™-
Anteilen™, stillen Betedigungen oder so-
gar die Einschaliung einer Beteligungs
firma i Farm elner GBR™ sind denkbar®”
Die wohd gangigsten Formen sind jedoch
Aktien und Aktienoplionsprogramme
Bei diesen Modellen erhilt der Mitarbet-
wer entweder Aktien™, Optionen™ auf
Aktien oder gar Wandelschuldverschred:
bangen™ des Unternehmiens, die inper-
halb einer Austubungssperrfrist nicht
ausgelibt brw verdufiert werden dir
fen*'. Da das Yerfahren nur fur brsen-
notierte Aktiengeselischafien funktio-
niert, wurden 50 genannie Phaniom
Stocks geschaffen. Diese stellen fikine
Aktien eines Untemehmens dag, deren
Bursentwicklung in einem kausalen Zu-
sammenhang zur Emeichung der Une
termehmensziele steht™. Phastom Stock
Pline sind als Ubergreifend zu sehen und
betrefen deshalb sowohl Erfoles- als auch
die Kapitalbetedigung®’.

Unter der Voraussetzung. dass ein
deterministischer Zusammenhang rwi-
schen Bircenkurs und sislorentiertem
Verhalten der Mitarbeiter vorliegt, rigt
ein Akten oder ein Aktienoptionspao:
gramm sur Steigerung des Shareholder
Value ber™. Dies bewirkt eine Erh&hung
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des Langiristpedankens bei den Mit-
arbeitern, sind sie doch an einem nach-
haltigen Wert suwachs thres Aknien- oder
Optionsportiolios interessiert. Die Bin-
dung an dis Unternehmen wird somit
enger™' Hachteilig ist hingegen, dass die
mit den Aktien verbundene Mitbestim
mung fir den Standardmmarbeiter nicht
von Interesse ist, hierdurch somit kaum
Motrvation erreichl werden kann. Gra-
vierender ist jedoch, dass oftmals kein
Zusammenhang Iwischen Aktienkurs

entwickhung und Zielerrsichung vorliegt.

2. 4. 2 Immaterielle Anreize

Backer formubert treflend: _Das immater)-
elle Ansedzoystem betrit jene Anreize, die
immaterielle Motive aktivieren sollen =~
Zu unterscheiden sind die Kategorien Or-
gansationssystem, Arbetsstrukturienung,
Personalsystermund Informationssyster

Organisationssystem: Uinter dem Begrff
des Crganisationssystems sind all die
Dimge mu subsumicren, welche In der
Aufbayu- oder Ablauforganisation eines
Untemehmens Niederschiag finden. An
zusiedeln sind hier formale Kompeten-
e wie 1. B, Weisungskompetens und
Entscheidungskompetens™, Des Weite
ren sind in dieser Kategorie die Incentihves
anzusiedeln, welche die Position und
damil das Standing im Unternehmen er-
hdhen, ohne mit siner direkien monsts-
ren Auszahlung verbunden ru sein™
Higrzu gehbren beispielswaise Titel
oder imposante Visitenkarten. Gerade
intrinsisch™ [von innen heraes) motivier-
te Mitarbeiter lassen sich hierdurch eher
motivieren als extrinsisch jvon aufen
heraws] " motivierte

Arbeitsstrukiurierung: Hierunier wer-
den alle MaBnahmen verstanden, wel-
che es dem Arbeitnehmer ermoghichen,
seine Arbeil miglichst interessant fu
gestalten™, Zunennen sind hier beispicls:
weise die Betedligung der Mitarbeiter an
betrieblichen Entscheidungsprozessen
und die individuelle Gestaltung des Ar

Personalsystem: Das Personalsystem
urmifasst alle Punkte der betrieblichen Aus-
und Fortbildung sowie Karriene und Aul
stieg. Neben dem Erfordemnis, sich wei-
terbilden zu missen, um im Berulsalitag
bestehen :u kionnen™, sind auch hier
Pristige. Wertschatiung und Anerken:
nung die Mothivatoren,
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Informationssystem: Ausch Information
ist ein immaterieller Motivator le mehr
informationen ein Mitarbeiter erhall,
desto eher fihi er sich sufgewerntet und
Ermst genomimen ™. Dies ist in nicht zu
unterschatzender Faktor, da er bet Nichi-
vorhandensein sehr schnell kontrapro:
duktiv und desmotivierend wirken kann,

2.5 Zielgruppenorientierte Motivation
Uber das Anreizsystem

Odfen ist, wie welcher Mitarbeiter moti-
viert werden sollte. Die Frage ist nicht
eindeutig zu beantworten. Ein reln aud
mateniellen Anretsen berubendes Sysiem
wird micht umsetzbar sein, da e 2u sehr
auf materielle Incentives fooen st und
intrinsisch zu motivierende Personsn
nicht stimuliert. Aber auch ¢in rein aud
mmmateneller Basis sulgeboutes System
wid keine Wirkung erzislen, da hiermit
dhie extrinsisch zu motivierenden Mitar-
baiter nacht angesprochen werden und
auch den intrinsisch 1y motivierenden
Mitarbestern die Grundbestandieds der
materiellen Anreize fehlon, Folpende Be
dingungen soliten in der Praxis berlick:
schitigh werden:

® Das ARreizsyitem muss beide Kom:
ponenien beriacksichtigen™. Materi:
elle Anreize motivieren in erster Linic
pxtrinsisch, mmatenele zielen pri-
mar sl die intrinsische Mothvation.
» Individuell
aufgebaute
Motivation el
nés jeden ein-
zeinen M-
arbeiters
~>  ANIEIL
ilber Cafe:
teria-Systeme.
» Flihrungs-
kratie mlissen
mit anderen
AnTeiren mo-
thiertwerden
als andere
Mitarbeiter™,
m Rdaterielle An:
reize haben
hinsichtlich
der Maotiva:
tion in der
Fogel ine kir-
zere Wirkung
als immateri-
elle Arireize

458

CM controller magazin 5/06 — Eric Frére / Svend Reuse

3 DARSTELLUNG EINES IDEALEN
ANREIZSYSTEMS FURDENBANKEN-
SEKTOR

3. 1 Besonderheiten von Anreiz-
systemen im Bankensektor

Werden Banken mi anderen Unterneh:
men verglichen, so sind einige Besonder-
heiten zu érkennen, In Bezue aul Anner-
systeme sind vor allem folgende Punkie
wichilg: Eine Bank verkauft Dienstlestiun:
g i Form von Darlehen, Anlagefomen
oder such Provisionsgeschiften wie
Zahlungsverkehr™ Die Kalkulation die
ser Leistungen und damit die Definition
von Zielen und die Messung von
Zielerreschungen sind hier besonders
schwierig, da gerade im bilanziellen Be-
reich sehe komplexe Methoden enge
setrtwenden. Zudem hat sich das Kunden-
verhalten in den letzten Jahren stark ver.
dndert. Dieser che qualitative Punkl muss
auch im Anreizsystem veranken sein,
da die Intensivierung der Kunden-
beziehungen zu siner der wichtigsten
Herausforderungen fir die Banken ge-
worden ist, Schwerpunkl dieses Kapitels
wind deshalb die Zieldefinition und die
Messung Zidlerreichung sein.

3. 2 Herleitung der Leistungs-
bemessungsgrundlage bei Bank-
geschaften

3, 2. 1 Traditionelle Zielkonzeption:

Hierbei  handel

ex sch um dhie reime  Zinsmamge, M
Marktzinsmethode'' wird die Differcnz zwischen Kundenzins und Markizins
ermittell. Auf der Aktvseite der Hilanz muss der Kundenzins hither sein: dies ist
der Mehrenrag des Kreditinstitutes verghchen mit dem Markt, Auf der
Passivseite muss o peringer seim: dies il der Mindermnsaufwand der Bank, Der
Vortedl dicser Methode ist, dass jeder cinzelne Geschdifiabschluss neutral
beweriel und cinem Milrh:‘.ih:fmﬂmnhﬁ“ﬂdmhm

Volumensgrifen
Prinzipiiell kommen auf den ersten Blick

Volumensgrifien als Zishorgabe in Fra-
ge”. Lange Zeit galt Bilanzwachstum
als dse zentrale schiechthin.
Sparsinlagenwachstum auf der sinen
Seite und Kredit- oder langfristig ausge:
richtete Weripaplerkaufe aufl der Akify-
sedte [Eigengeschift der Bank) fihrten in
der vergangenhen u sehr hohen Zins-
spannen. Dies hat sich jedoch geanden.
Zum einen verbeuert sich die Passiv-
seite, da der Kunde zinssensitiver ge-
worden ist, zum andéren generiert die
Aktivseite aufgrund des vielfach hohen
Wertberichtigungsbedarfes oftmals
keinen adaquaten Ertrag mehr Eine
Eonnexitat swischen Summe der Einzel-
ziele und Gesamthauszie] ist somit nicht
mihr gegeben, da reines Blanzwachstum
nicht mehr pwangslaulig fu einem hohe
ren Ertrag fihrt Zudem hat diese Form
des Zielsysterns den Nochtel, dass Be
trichs- und Stabsabteflungen nicht mat
Zicken versehen werden kSnnen, da
Volumensgrafien hier den falschen
Steuerungsimpuls geben. Somit miissen
andere Grofen zur Steverung gefunden
werden.

3. 2. 2 Heutige Zielkonzeption: Margen-
und Margenbarwerne

Aus diesermn Grund wind im ndchsten
Schritt auf das Betriebsergebniz abge-
stellt. Dieses kst jedochin seiner Aggrega-
tion auf de Gesamibank nichi als Ziel

Hilfe der

Um au verhindern, dass zwar hehe Zinskonditionsbeitrlige generien

ru hohe meclidlﬁgmm gegenlibersichen, werden  dic
Risikokosten emmitich, Diese siellen in Abhd3ngigkeil von der Bonmitit des
Kunden die erwarnieten Ausfiille dar, die Mﬂtmm Sie sind ¢in

dicsen jedoch

mmlm:lﬁ Ih;ulmt yum Linzkond

wirden,

Cierade in leteter Zeit nehmen F'mwmugm:lﬂnc aufgrund der gesticgenen
Huhfrm nach Akuen und Fonds wu. Unter dem Provisionsenrag sind all die
» welche keinen  Zinskonditionsbeitragscharakier

Des Weateren milssen die direkt dem Produkt zuordbaren Kosien abgezogen
werden, Meist handelt ¢ sich um StandardstBckkosten 1im Rahmen ciner

Pmmshm:enrulm;:ni.

Tebelle 4. Periodisch (GuVi-orlentierte Zishvorgaben im Bankenberefch™



den Einzelnen pesignet, da dieser das
Ergebnis kaum besinflussen kann und
die Strevungseflekie ru grof sind™. Des-
hafb wird der einzelgeschifisberogene
Deckungsbeitrag als Mafstab fr die Ziel
vorgabe definiert (vgl Tabelle 4),

Die Summe dieser vier Komponenten
stellt das Marktergebnis des institutes
dar, Alle Markimitarbedter knnen somit
direkt mat einem Deckungsbeitragsziel
belegt werden. Auch der zentrale Be-
reich, der Gber die Fristentrans-
formation entscheidet™, kann durch die
Ermitthuing des so genannten Strulktur
beitrages mit einemn Ziel belegt werden
Der Strukturbeitrag dricke aws, wie viel
die Bank dadurch verdient, dass sie Gel
der kurziristig zu zinsstrukturkurven-
bedingt niedrigen Zinsen audnimmi und
langfristip zu héheren Zinsen anlegt™.
e Summe aus Deckungsbeitrigen und
Strukturbeitrag abaiglich der zentral
seiltg verursachten Kosten und Risiko-
vorsarge 51 - stark vereinfacht ausge
driicks - letztendlich das Betriehsergeb-
nis eines Kraditinstituges®”.

Bereits theoretisch evalubert, aber noch
lange nicht bei allen Instiuten umge-
setz1, ist e Verbarwertung dieser Kom:-
ponenten analog der Zinsbindungs-
frist. Ziel pro Mitarbeiter ist dann ein
entsprechender Deckungsbeitrags.
barwen pro jahr™. Dies hat den Viortedl,
dass die Auswirkungen des Geschafies
liber die Totalperiode hivweg betrachtet
werden kiinnen So drilckt der Barwert
eines 10-jdhrigen Kredites die Summe
aller diskontierten Zinskonditions-
beitrage der nichsten 10 Jahre aus™,
Das System ist wiksenachaftbich Randier-
ter als die reine pericdische GuV-Steue
rung, mur konnen die Seuerungsimpadse
hieraus ru denen der GuV-Sicht unter-
schiedlich sein, da bilanzielle Richtlinien
wine Korvergenz verhindern™. Nach wie
vor ungeklar kst in diesem System der
Zietvereinbarung die Messung der Arbeit
von Betrisbs- und Stabsmitarbeitern
Auch die Frage der Kundenbindung kann
it einem nur aul Ertragsrahlen ausge-
richteten System nicht endgiiitly beant-
wortet werden™

3. 2, 3 Zukiinftiges Zislkonzaeption:
Qualitative Tiele

Aus diesern Grund wird in Zukunft der
Fokus zusitzlich zur Barweristeusring
aul qualitative Ziele gelogt werden. Zum
einen wind der Punkt der Kundenbindung

weiter an Bedeulung gewinnen. Es ist
ungelihr finfmal 5o teuer, sinen New-
kunden zu gewinnen als einen beste
henden zu halten™. Langiristige, ganz-
heithiche Kundenbetreuung in Fosm von
CAM™ ist somit unumganglich, will die
Bank wedterhin gute Ertrage mit zufrie
denen Kunden generieren. Eine treffende
Defindtion ist iolgende: _CRM ist die kun-
denorientierte Untemehmensphiloso-
phie, dw versuchl, mit Hiffe modermer
Informations und Kommunikationstech-
nologien aufl lange Sicht profitable
Rundenberiehungendurch ganzhestliche
Marketing, Vertmebs- und Servicekon:
zepte aulzubauen und zu festigen™
CRM dient somit der Schaffung von
Kundenzulriedenheit und Bank-
loyalitit mit den damit verbundenen
adiquaten Ertrigen™, Dies sollte als o
rs der Kernziele in einer Bank einge-
ik werden, Zudem soliten die Institute
versuchen, dieses qualitative Ziel mess
bar ru machen, indem z B. Kunden-

Wetere qualitative Zisle wiren z. B. dis
Erhdhung der internen Qualitat von Pro-
zessen und Arbeftsschritten. Hisrdurch
i1 &5 méghch, such den Stabs- und Be-
trichsabteilungen Zielgrolen vorzuge
ben. Die Mossbarkest gestaltet sich je
doch auch hier schwierig. Rotwendige
Bedingung ist hier ein Bank-Data Ware:
house™_ Trotzdem wird die Quanti-
fizserbarkeit nur bedingt moglich sein, so
dass der qualativen Zieliormulierung
weiterhin eine besondere Badeutung zu-
kommen wird

3. 2. 4 Praktische

lichkeiten: Mischiormen
Auchwenndas Tiel emer Bank immier die
Gewinnmaximierung sein mass, kinnen
andere Faktoren jedoch dazu filhren, dass
von den (idealen) Zielem wie
Margenibarwen) und qualitativen Anfior-
derungen abgesehen wird, Gerade das
Mengengeschifll enes Kreditinstitutes ist
in der Regel von Standardmargen ge-
prigl. Zudem is1 ein Barwert [r den
Standard-Servicemitarbeter und Privat-
kundenbetrewer nur schwer nachzuvoll
riehen Deshalb wird hier oftmals zu &
ner vereinfachten Operationalisierung
gegriffen. Stlickzahlen oder Brutto- baw.
Hettovolumen sind die ZielgroBe. Es ist
einfacher ru vermitteln, dass der Kun:
denbetreser & Privatkredite von ca. 10
T€ abschiiefen muss, als thm einen
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Margenbarwert von & TE vorzugeben.
Generell gilt jedoch: je spezialisiener und
ausgebildeter ein Marktbereich ist,
desto ether kann ey Gber komplecene 2l
vorgaben wie Kundenbindung und
Margenbarwerie gestewerl werden.

3. 3 Arten von Edolgshonarierung im
Bankensekior

Im Bereich der Erfolgsbetefiigung bow
Incentives unterscheiden sich Bankem

kaum von anderen Unternehmen. Auch
hier sollten materielle und mmateriells
Anreize gewithrt werden. Nach Moghich-
keit sollten hier alle in Kapitel 2 aufge
fihrten Auspragungen verwendel wer
den, wenn diese sinnvoll sind. Allerdings
sollten Anreize erst bel Uberschreitung
von Zielen gewdhrt werden, damit die
Mitarbeiter niécht schon vorher in hrer
Letstung nachlassen™ .

Besonders wichtig bei der materiellen
Entlohnung im Bankenbereich ist der
Zusammenhang rwischen Zieldber
ermeichungsgrad und Hihe des Lohns. Dred
Formen des Zussmmenhangs kinmern hier
existieren: progressiv, regressiv und line
ar™. Aus motivationstheoretischen und
betriehswirtschaltlichen Griinden™ sollte
em lineares Modell vensendet werden
Schierenbeck / Arnsfeld/Herzog / Spieker
schiagen rudem die Begrenzung (Cap) der
Entlohnung nach oben var™.

4 SCORING-MODELL ZUR QUALIK-
TATSMESSUNG VON BANK-ANREIZ-
SYSTEMEN

Diein Kapitel 2 und 3 enthaltensn Punkie
zur efficienton Gestaltung eines Anfeir-
systems im Bankenbereich werden in i
nem einfachen Modell rusammengefasst
und bewertet. Hierbei werden einngine
Eriterien gewichitet und pescored. Der
Vorted ist die direkte Vergleichbarkeit der
in der Praxis voraufindenden Systemea
miteinander und zu dem an dieser Stelle
evaluberten idealmodell. Tabelie 5 gibt
etnen Uberblick dber die Mriterien und
deren Wertung.

Das vorliegende Anreizsysiem eines
Ereditinstitutes kann nunmil dieser Struk-
tur gescored werden. Diese Analyse hilfy
dem Amwender, das sigene Anreizsystemn
strukturiert zu analysieren und Stirken
und Schwichen aufmizeigen. Auch wenn
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- m‘i ; langiristg stabile Extrag

= —_— il e Kunden imn Vior-

Die Entlobnung steigt Die Entlobnung steigt D¥ie Entlohnung steiyt dergrund: Sahan viiw

S || ot |mm— T |
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hung Gbererreichung Zigl Mitarbeier langiristig

und mdglichst intrin:

Bank wirde gleichen Mitarbeitermotivation wirtd Sachgerechic Form zur sischmoliviert werden.
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Komplexitat gehen™. Die Entlohnungs-
formel muss kar erkennbar und nach-
violiziehhar sein'™. Denn nur dann wer:
den die Mitarbeiter das System als ge-
recht emplinden'™, die hieraws resulie-
renden Vortelle erkennen und im Sinne
des Untermehmensgesamiziels nachhal-

tige langinistige Wertzuwichse ru gene-
Tieren.

In der Zukunft werden Anreirsysieme
WEILET an Weit gewinnen. Der Tarifver
trag des Sifentlichen Dienstes ist nur ein
Beispiel hiertiir Der Anteil des Fixgehaltes
wird in Zukunft vermutlich weiter sin-
ken. Der ginfachen und _smaren™ For-
mvulierung von Zielen und deren adagua-
ten Entlohnung kommi somit besondere
Bedeutung T

6. LITERATURVERZEICHNIS

Achatz, M. [(2004): Mitarbeiter-
beteiligungen aus steusrbicher Sichl, Wien
2003, hitp/ /wwrws e at/Ip/ hardelmb/
beitragachatz pdf, Abfrage vom 09.03 2008,

Baumetsier A / Fretsishen, M. (2001 | Die
Cestaltung von Altieroplionsplinen, inc WISL
= Das Wirtschaftsstudium, 30. kg, 1002000,
Dusseldosl 2000, 5. 13041308,

Beckes, F (2004 Anreirsysteme und
Mitarbeiterfgung. in Cyer, £ Mg ) Cripel-
systeme fir produziensnde Unternehmen,
Dinsseldor] 2004, 5 4768,

Bleicher, i, (1992} Strategische Anreiz
systeme - Flaxdble Vergiitung Hr Flthrungs
krdfre, Schriften des ifb: Emwicklungs:
bendercen im Management: Bard 8, Stutt-
ga 1992,

Bretsig, T (20043 Zielversdnbanings:
syseme, n: Gougler, E / Oechsler, W A /
Webes W, [Hrsg i Handworierbuch des Perso
natwesers, 3. Auflage. Stuttgart 20045 2053
i

Bundesverband deutzcher Banken
{2004y Banken 2004, Berln, Mai 2004, htp./
Awwrw bankenbericht de/pdl/Bb_gesamt_
2004 pdl, Abfrage vom 09.03.2008,

/ Rolles, B, / Schilier, 5 Mrsg } Handbuch
Bankconirodling 2. Auflage. Wissbaden 20010,
5 531-546

Evess, H. {1994 Tukunfiseeisends An-
redrsysteme Bir Rihrnungskrifte, in Kembaiem,
I, (Hrsg ) Yistonidres Personalmanagement,
Stuttgan 15964,

Ever, £ # Hapssmann, T (2001} Zel-
vensinbanung und vaisble Vergutung, Wies
Iachesn 2001

Gabler 1997 Wirtschafshexdkon, 14, Aud
lage. CO-ROM-Veruion, Wisshaden 1097

Gaugler. E F Kuchinka, H. (1972}

Mitarbeiterbeteligung und Stowemecht, AGPE
Verdfentlichungen Rethe 2, Band 11, Koin
1972,

Grill, W S Percnynskl, H (1998} Wit
schaftsbehee des Kredstwesens, 32 Aullage,
Bad Homburg von der Hihe, 1958

HHI-H.DINH-} Fuihrung und Fhrungs-

ispen Industregpesellschalt, in Zoitschrify fls
Betrishewirtschah, Helt 2, 1988, 5 112137

Hentze, | (1995; Personahwirischafis-
kehee, &, Aullage, Berm, Stuttgart, Wien, 19595

Hettich, 5./ Hipprer, H. / Wide, K (20005
Customitt Relationship A WISL
= Das Wirtschaftsstudiem, 29, Ig., 1072000,
Dikszeldor] 2000, 5. 1346-1 366

Lahusen, B. (2003} Konsolidierung in e
ropaischen Banksektonen: grofe Fonschte
aufer in Deutdchland, in: Deursche Rank Re-
segreh, EUFsdaritor Me 18, Frambklurt am Main,
Derernber 2003, herpo Swenw dbeessasch de./
PH.IJ[!.I"DHH INTERNET _DE-FF FROD S
Wiiﬂhﬁ:ﬁm
09.03. 2004

Lehmeier, H.O. (20035 Aktienoptions-
plane als Vergltungtinstnament - verglechen-
de Darstelunyg von allernativen Ausgestal
turpen, Eurapdine e Hochschulschrifien, Dis-
sertation Universitit Edangen Mirnberg.
Franlchart am Masn 2003,

Leitsmdiller, H. ¢ Naderer, R. (2001}
Mitarbeterbeteiligung, Motive - Modelle - Ri-
slken - Tipps, 2, Auflage Wien 2000,
wiww milarbeiter-beteiligung. de/
downloads ‘oesterreich pdf, Abfrage vom
09.03.2004,

Lucas. 5. / Wl B (2004} Anreienyetemes,
in: Gowgler, E. / Oechsler W. A/ Weber, WL
iHrsg i Handwonerbuch des Personahwessns,
3. Auflage, Stuttgan 2004, 5. 20-37,

Malthatl, D (2001 Praxtshandbuch
Personalmanagement, Frankfurt am Main
00,

Oechsles, W {2003) Entgeltsystemein Ban:
ken, i Rathgeber A, / Senbecke, HoJ. 7 Wall
meier, M (Hegh Finanrwirtschalt, Kapital:
markt und Banken, Stultgart 2003, 5. 357377,

Olien_ K/ Speinbiach, P {1999y Ferscnal-
wirtschaft, in: Olien, K. Hisg. ) Fompendium
der prakiischen Betnsbswirtschali, B Aul-
lage, Ludwigshalen 1999,

Peez. C. (1983} Dée Problematik der
Mitarbeiterbeiedigung durch Belegschaits:
alkrien, Frankhurt am Main 1983

Propach, |. / Reuse, 5 [2003): Data Ware-
hatese- ain 5-Schbchten- Modsll, in WISL - Das
Wirtschaftsstudium, 32 . 01 /2003, Dds-
sebdor 2003, 5. 98-906 & 130132

Propach, | / Reuse S (2004) Data
Warghouse: ein 5-5chichten Modell. in:
Controfler Magazin, 19, lg. Mlirz 2004, Aus-
gabe 02/2004, Offenburg wnd Warthsee/
Mibnchen, 5 138144

Reuse, 5, (2002 Marktsinsmethode (Tl
1= Kalladaion des Iinseriolpes, in Bankfach:
klisse, Adusgabe 122002, Wiesbaden 2002,

CM controller magazin 5/06

Reuse, 5. (2003): Marktzinsmethode [Ted
2} ~ Ermitthurig der GEM-Sitze, in: Bankisch-
lasse, Ausgabe 02 2000, Wieshaden 2000,

Hinkes. A [1997) Anmsiroysteme in K
ditinstitutlen - Gestallungsprinzipien und
Steuerungsimpulse aus Coptrollingsicht,
Frankdus am Mabn 1997

Rolies, B. (1299} Gesamitibanksteusrurng,
Sturigart 1999,

Schiprenbeck, H. (2001} Eriregs:
onientiertes Bankmanagement, Band 2,
7. dusflage Wieshaden 2001

Schierenbeck. H. / Arnsield, T / Herzog.
M. 7 Spbeker, Ch. {19%0) Leistunigeorientiene
Verglitungssysteme in Banken, Basel 1998,

Schreidsr M/ Zancler E (1983 Eroigs
und Mapitalbeteibgung, 3. Auflage Freiburg
1982

Sehwaniiz | (2001} Analyse und Stews
rurrgsaratiglic hked e in Kreditnstininen aul dey
Bacsis won DWH-Losunpen, in: Befime, W/
Mucksch, H. (Hrsg k Data Warehouse-gestie
12 Anwendungen - Theorie und Praxiserfah-
mungen in verschiedenen Branchen, Wiesha
den 2001, 5 235255

Schwetzler, B. (1789
beteiligung und Unt
Meue betriebswirtschaltliche Forschung,
Bd 5% Dsertation Unbersist Regensbusg,
Wieshaden 1985

Stehle, H. (1985 MBarbeiterbeteilsgung
= ir Mitte] zur Leistungsstelgening und Un-
temehmensfinancierung, Rechisratgeber fur
die Prasis, Band 12, Stuttgas 1585

Steinez. A [15%9) Data Wasrehouse und
Data Mining, n- Moormana, | / Flacher T
Mg ) Handbuch Informationstechnologe
m Banken, Wissbaden 1999, 5 118-128.

Vahs, D, (997 Organisation, Suttgsn
1997,

Value Splutions (2001} Formen der E2-
fodgsbeteiligung / Mitarbeiterbetedigung.
o O 3001, weerw valuesolutions. che inhalt
akiien podi, Abfrage vom 0% 03 2008,

Wisdcili, A [V095) Strategische Anneiz-
gestaliung ~ Modell sines Annetzsystiems fr
sirategisches Denken und Handeln des Ma
nagements Scheiftrethe des Instituts Hr be-
isebswirtschaltliche Forschung an des Uni-
versicti Zirich, Band 75, Zinch 1995

‘Wanner, C. [(2004) Ctbank: Risilovor
sorge belastet die [sheeshilanz, in: Financial
Times Deuischland, 2904 2004, 5. 19,

Wilson, T B [1995) Inncwvathe Rewasd
Systems for the Changing Workplace, New
ork 1995

Mitarbeiler

FUSSNOTEN

' wgl Bundesverband Deslscher Banken
2004, 5. 11

! gl Wanner 2004, 5 19 und Bundesver
arsd Deutscher Banken 2004, 5. 21

P owgl Ladwasen 2003, 5.4

*  wgl Schierenbeck/Amsield/Herzog/
Spaekir 1996, 5.1

¥ Dve Regriffe werden im Laule dieses Aud.
Saloes Symomym verwindel

491


http://www.wko.at/fp/handeI/mb/
http://www.bankenbericht.de/pdf/Bb_gesamt_
http://vww.dbresearch.de/
http://www.mitarbeiter-beteiligung.de/
http://www.valuesolutions.ch/lnhalt/

CM controller magazin 5/ — Enc Frére / Svend Reuse

L ]

T E I RITN

wgl Gabler 1997 [Stichwort Incentives|
Bisschgen 30017, 5 5331 Eine Shnlicks
Definition ist auch in Lucas /Wollf 2004,
5 20f. und Hahn 1988, 5 135 ru finden
vl Evers 1994, 5, 448

vgl Blischgen 2001, § 534

vigl. Valee Solutions 2001, 5 4

vl Wialchll 19955 30

vigl. Becher 2004, 5 58

Eigene Darstellung in Anlehmeng an
Leitsmiller/Naderar 2001, 5 5,
Schwwetzler 1989, 5 181, Dechsler 2003,
5 362 und Eyer/Haussmann 2001,
5 330

vl Lucas Wallf 2004, 5 21

Bretssg 2004, 5 2055

Eigene Darstellurg in Anbehnung an Eyer/
Haussmann 2001, 5 340 und Breisig
2004 5 Hed inder Literatur finden sich
verschiedenste Definitionen des SMART.
Prinzips. Vil 2 B auch Wilson 1995, 5.50
vl Bieicher 1992.5 23

vl Evers 1994, 5 444

vl Eyer/Haussmann 2001, 5 15

vl Bischgen 2001, 5. 5315

Elgene Darstellung in Anbehnung sn Eyer,’
Hausrmann 2001, 5 31

0 3B nu finden in Buschgon 2001,
5 5y

vl Schwanitz 2001, 5 243

vil Schwanitr 2001, 5 247

u e Grundlsgen des Data Warehouse
Konpepies vgl Propach/Reuse 3003,
5 9810%

vgl wa Vahs 1997, 5 2511

vgl Bischgen 3001, 5 540

vl wa Vahs 1997, 5 353

vil Blschgen 2001, 5 540

vl Breisig 2004, 5. 20560
vl wa, Olbert/Stoinbuch 1999, 5 2550,

Evers 1994, 5 449 und Breissy 2004,
5 2087

sigene erweilerte Darstelung in Anleh.
rumng an Herrbee 1995, 5 65 8 132, Value
Solutions 2001, 5. 3, Evers 1904, 5 448,
454, Lemsmlillor/Naderer 2001, 5 7H,
Schwetzler 1989, 5 813, Gaugler/
Kuchinka 1572, 5 111, Schoeider/Zan
der 1990, 5 134, Das fiooe Grundpehalt
1l kein Incertive im engeren Sinn dar,
wird aber der Vollstandsgkeit halber mit
sulgefihrt und auch aul dieser
Glisderungsebene diskutien

vel Value Solutions 2001, 5 Jund Stehle
1985, 5. 15

Evers 1994 5§ 449

vyl Bleicher 1992, 5, 35

sumdigiichen Komponemten vl Mallhal
001, 5 1881,

Hiieraul wird im Rahmen deser Arbeit
fischit et Eirgegangen Vgl 2. B Achatz
2003

gl Lucas Wollf 2004, 5 30

L

vgl. Rinker 1997, 5. 165
die Definition von Hyglensdalioren gebt
aul Herzberg rurtick. Vgl 8. Henlee
1995, 5. 350

vil Schnelder, Zander 1790, 5. &8,

492

£

a F 4a F g g2

wgl Schwetder 1969, 5 8 und Value
Solutions 3001, 5 3

vgl Schwetzier 1989, 5 9 und Value
Solutions 2001,5.3

wgl Hentze 1995, 5. 132

Earnings before interest and Taxes, vgl
Lettsrniillar  Maderer 2007, 5. 9,

vl Schwetrler 1989, 5 101 und Valus
Solutions 2007, 5.3

vl Schwelzier 1989,5 11

vl Evers 1994, 5 449 und Heritae 1995,
5 158

vEl Hertze 1995, 5. 1%

vl wa Mpiiholf 2001, 5. 1831

vl Vahse Solutions 2001, 5.3

vl Mo 2001, 5 195

vEl Sehle 1985, 5 258, Mailllol 2001,
5195
Geselischai mit beschriinkter Hafung
ein strubturierter Dberblick ru den még
lichen direkien Beteiligungsformen fin
det sich in Hentze 1995, 5 13811
Geselischalt bisrgerlichen Rechts

vyl hisrzuin s Lettarndiller Maderer 2001,
5 1efl aul dis indicckien Betedigungs
fprmen wird hier nicht ndher singegan:
gen Vgl hierouz. B Lesmiller/Maderer
2001, 5 396 und Hertze 1995, 5 1408
vl wa. Peez 1983, 5 17H

Tr Ausgestaltung von Aktienoptions:
planen vyl zB. Baumeister/Freisieben
2000, 5 1304

vil 2 B Lebumsier 2003, 5. 27401

vgl Lehmeier 2003, 5. 37

vyl Rinker 1997, 5 195

vl Vadue Solutions 2001, 5. 3

vgl Lehmeter 2003, 5. 221 und 5. 298
vl Mbllkolf 2007, 5. 192

Bachoer 2004, 5 &2

vgl Becker 2004, 5 64

it von Kompetenden
vl Vahs 1997, 5 521

die Dwefinitbon und Abgremzung von
imtrnisischer und extrinsscher Motieabi
on geld aul Herzberg sunlck. VL wa
Henlze 1995 5. 354

vgl Becker 2004, 5 55

gl Backer 20045, 64

wgl Becher 7004, 5 631

vl Becher 2004, 5. 43

vl Becker J004. 5. 68

vl Value Solutions 2001, 5. 4

aaif dissen speriellen Punkt wind hier nacht
rudbet sirgegangen. Vil ua Evers 1994,
5 439

ru den Autgaben sirss Kreditinstitutes
gemaBk § 1 Abs 1 EWG vgl Grlls
Percaymski 1958, 5 15

vl Blischgen 2001, § 537

vgl Blschgen 2001, § 537

#in knappoer Uberblick sur Marktzies-
methods fndet sich in Rewse 2002,
5. 2430 und Reuse 2003, 5. 2837, Zwr
wiiteren Vertiehing dides Themis sl
arusd Rolfes 1999, 5, 121 und Schierenbeck
2001, 5 70 verwiessn

F3 T a & T aTE

j11 3

=
L]

wigl, Blischgen 2001, 5 538

vil Buscheen 2001, 5. 538

etgene Daastellung in Anlehning an vod
genannie Quellen. GuV = Gewinn- und
Werhsstrechnung.

vl Biizchgen 2001, 5. 533

vl Reuse 2002, 5. 25, Bne detaillens
Aulghedenang fndet sich in Ralfes 1959,
L

vl Rolfes 1999, 5 15, Zu diversen
Korrekiurgrofien vgl Blschgen 2001,
5 541

gl Holles 1998, 5. 188

vl Rolfes 1999, 5, 206,

vgl Blgchgen 2001, 5 539

vl Buschgen 2001, 5, 5341

vl Sefner 1999 5 323

Customer Relationship Management
Hettich/ Hippner MWilde 2000, 5 1344
vl Scivwaniz 7001, 5. 243

vil Propach Reuse 2004 5 138144 und

vgl Schisrenbeck/Amsdeld/ Herrog
Spieker 1996, 5. 134

eigene Darstellung in Anlehnung an
Buschgen 2001, 5. 542

cigens Darstellung

vyl Blschgen 2001, 5. 545

vgl Kapiel 124

vigl Dechsker 2000, 5 348 [H:I-:FHIHI-

AbkUrzungsverzeichnis

€ Euro

bupw.

CHM  Custormner Relationship Management
EBIT  Earnings before interests and taxes
1 falgende

] fortfolgende

Mrd.  Mabarden

ol ohoeOn

SMART Stragegic / Maasurable / Acievabls /
Realistic / Tanely

1w unfer anderem

2B rum Besipiel [ ]
:uﬂdnm!l:ﬂ-'rhuu-‘lﬂ-n

13a(ir|32)]|P K 5




Interview

INNOVATIONS-
MANAGEMENT

- Aufgabe und Herausforderung

fir Controller?
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Prod. Dr. Ronaid Gleich

Fachjournalist (DFJV) Alired Blel, Lefter des Redaktionsausschusses des Internationalen Controller Vierein eV {ICV)
im Gesprach mit Univ.-Prof. Dr. Ronald Gleich, ebs EUROPEAN BUSINESS SCHOOL, SchioB Reicharishausen,
Oestrich-Winkel {vgl. Kasten in der Juli-Ausgabe von Controlier Magazin Seite 373).

Bial (B): Herr Prof Dr. Gleich, in den Vorge-
sprachen zeigte sich, dass Sie unsenen
Lesermnen und Lesern Wichtiges und
vor allemn Innovatives zu vermitieln ha
ben. Wir pllegen seft vielen jahren enge
und gute Kontakie. Schin, dass wisder
einmal ein Diskog nustande gekommen
ist. Sie sind gelernter Controller” und
waren lange Zeit enger Mitarbeiter von
einem der bedeutendsten akademnischen
Fachvertreter, Herrn Prof. Dr. Horvith,
und sind auch heute noch der Organisa

tion von Horvith & Partner verbunden

Dieser Hintergrund lisst einen _kdassi
schen Controdlingprofessos” erwarten

Gleichwohl haben Sie sich in der letzten
Zoit verstiirkt dem Industrisllan Manage
ment zugewandt Was sind [hae Grilnde
und Ziele Mir diese _Management

arientizrung™

Gleich (Gy: Ich bin seit Jaliren sefr stark
verbunden mit Unternehmen der produ:
gierenden Industrie, Viele meiner
Forschungs und Beralungsaktivititen
fanden in Unternehmen des Maschinen-
und Anlagenbaus sowie der Automokbil
indusirie statt. Dot waren die Fragestel
lungen in der Regel recht unterschied:
lich, d. h. nicht ausschlieBlich auf das
Controlling bezogen, Stalt dessen musste
und konnte ich mich z. B. auch mit stra
tegischen Fragestellungen, Restrukiu
rierungsaufgaben oder Entwicklungs.
themen beschiftigen

Diese Themen: und Aufgabenbreite faszi
nigrten auch sinen _gelernten™ Control
ler und kaben mich gemeinsam mit dem

damaligen Rektor der ebs, Prof. Timmier:
mann, dazu bewogen, den Lehmstuhl in
haltlich etwas breiter anzulegen. Wir
fuabaen uns dann aull den Lehrstuhiiokues
Jrdustrielles Management " verst dndigt

B: Recherchient man (hee zahireichen Yer-
difentlichungen, reigl sich, dass Sie eine
VYielzahl von Themen aufgrelfen und soou
sagen auch breit aufpestellt sind Bei der
Suche nach einer miglichen gemeinsa:
men Klammer [heer Verbifentlichungen
fallt and, dass Sie vor allem Aspekte der
Fithrungs- und Fontrollkonzepte in thren
unterschiedlichsien Auspragungen be-
handein. Besspielsweise erscheint jetzt bei
Schafler Poeschel] ein lesenswertes Buch
Lorporate Governance umsstien”, das
Sie gemeinsam mit De Karsten Oehler von
der MIS AG geschrieben haben. Haben Sie
sich der Verbesserung und Welterentwick:
lung der betrieblichen Fihrungs: und
Kontrollkonzepte verschrieben? Was sind
die Schwerpunicte [hres Lehrstuhls?

G Ja, da st etwas dran. Ich habe mich in
meiner Entwickking von der Frage leten
lassen, _waswird nachgefragt”™ Und _dran™
st soit einigen jahren im wachsenden Male
das Innovationsmanagement. 5o hat sich
funktional neben dem klasstschen Cone
trofling msbesondens mit dem innovations
management ein rweiles Standbein ent-
wickeldt, was nicht machtelliy sein muss,
zumsal = wie wir in chiesemn Gesprich disku
tieren werden - pwischen Controlling wnd
Innovationsmanagement enge Wechsel
wirkungen bestehen. Branchenbezogen
bin ich -wie bereits erwdhnt - vor allem in
der Automobilindustrie und mm Maschi
pen- und Anlagenbau verankert, dariiber
hinaus such etwas in der Energeeindustne
Werfen wir einen Blick auf die Struktur
des Lehrstuhls. Do finden sich der Compe
tence Center Innovation Management, der
Competence Center Controlling sowie die
branchenbezogenen Compelence Center
Produzierendes Gewerbe und
Competence Center Energlewintschah

Univ.-Prof. Dr. Ronald Gleich,

virmalls Parnet bae dar Uisfamashmasnstieahng Hored & Parnee sowia Lester des Bl
Sungar und dis Compitontd Canters Controfngdysteme detos Untemehmand, windi im Jahr
2003 an ce: Europeen Bugingss School {sbs) aul den Sifungsiehrsiubi fir ABWL und Indusin-
efies lanagermend | Sctwestpunide: Condroleg und Inrovabonsmanadgement) benilen. Do war
gr von 2004-2005 auch Hir e kafminnische Geschifsihrung sovwes das Pronsionat Wesber:
beichung verardworiich. Derpest &l o meden seanar Lehrshubilahohed Gaschaftsiibesr der ahs-
Weserbidungegisetschal jobs corporale solutions GmbH", Gheich war 1B51-150 Wiseen-
schalticher Mitarbssber am Lohrihub Controfing wnd peomdsts bid Prol. D Horvith, Uinnee
fts Stufigan. 2000 aritige Sie Hab@ation sbdnlals an dor Ureersi Shulmgan ond 2000-2001
one Yerinelungsprohessur an der Uinreersidit Hohanhein. Gisch ist Grindar und Herausoebar
ger Zatschr®l Perlomancs Excelence - Zatschef fir Controling und inntvatonsmanagement
DEE (FAW-Vering Bamban)

493



CM controller magazin 5706 — Interview Alfred Biel / Ronald Gleich

Wenn wir den Aufbau und die Aktivi-
titen dieser Competence Center betrach
ten, finden wir - neben der Untersitt-
rungder Lehraktivitaten - die Dreitefung
Untemehmerische Praxis, Forschungs
themen und Weiterbildung,

Gegenliber traditionellen Lehrstuhlen
befassen wir uns dagegen rumindest
nicht vestiefend mit Accounting Themen
Auch bétesiben wir keine vertisfonden
modelitheoretischen Betrachtungen,
etwa Weiterentwicklung mathematischer
Konzepte. Linsere Arieit ist stark explora-
tiv geprdgt und dient vor allem der Enl-
wicklung von Verfahren und Grundsit.
zen filr das betriehliche Handeln und zur
Verbesserung von Strukturen und Pro-
pessen in den Untemehmen, Ausgangs:
punkl unserer Arbeiten - und damit kom:
mie ich aul den Kemn Threr Frage zur(ick =
sind die in der Praxis leststellbaren Ziel-
setzungen und Erfordemisse und darmit
der Unterstiitrungshedart

B: Sie betonen das Innovatipnsmanage-
ment. Warum Interessiercn Sie sich in
diesen Mafe fur das Innovations-
management und widmen diesem ein
hohes Mall an Fraft und Zeit?

G: Das hat rwel Griinde: zum einen inter-
essiert mich die Thematik schoon seit der
Zeit am Lehrstubl von Prof. Horvith in
Stutigart. Dieser hat sich damaks bereits
intensty mit Frage- und Problemsteliun
gen des FRE-Management und -Con
trolling beschaftigt. Dieses Interesse hat
sich auch aul mich lbertragen und wird
&t einigen Jahren welter gendhrt durch
vieltiltige Anfragen ru Forschungs-,
Beratungs: und Weiterbildungsaktivi-
téiten aus der Prawis zu verschisdensn
Aspekten des Innovationsmanagemert

Zum anderen gab e an der ebs Im jahr
2003 weinen aul Innovations- oder Tech:
nologiemanagement sperialisierien Lehr-
stuhl, jedoch bereits den Letwstuhl Con-
trolling mewnes Kollegen Schafler vgl

Imberview im |uliheft 06 vom O,

Die Konsequenz war, dass ich owar wet
terhin Controllinglehre und -forschung
betredben wollte, jedoch begann ich zu
sammen mil Kooperationsparnenn wie
Prof. Russo vom Strategic Cemter for
Entréprensurship in Minchen das
Forschungs: und Weiterbildungsfeld
Innovationsmanagement systemati-
scher zu erschiiefon.
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B: Innovation™ zahlt zu den hdufgsien
Schiagwortern in Wirtschaft und Gesall:
schaft, manche sprechen von einem in-
flationdren Gebrauch des so genannten
JWortes™ Wenn _Innovationen” in aller
Munde sind, aber Analysen und Statist-
ken dennoch vielfach von esver Lberwe-
pend zurlickhaltenden Innovations-
titigkeit sprechen, stellen sich Fragen.
Betspielsweise sprichi der ifo-Schnell-
dienst 5/2005 im Rahmen einer Inng-
vationserhebung von smer _Neusrungs:
licke™, Gibl &z nach Threm Eindruck &
nér Gleichkang swischen der Erkennt:
ris won der betrisbswirtschaltlichen Mot-
wendigioat der Innovationen cinerseits
und der praktischen Umsetzung in der
Untemehmenspraxis andererssits?

G: Ich habe unlingst sime weltweil be-
kannte Suchmaschine nach den Begril
fen Jnnovation™ und _Innovations:
management” befragt. Zur Innovation”
wirde eine dreistellige Milionerzahl an
Trelfern gemelddet, zum _Innovations:
management” immerhinnoch 1,1 Millio-
nen. Das zeigt, dass in der Tat beinahe
in jeder Rede oder jedem wichtigen
Managementbeilrag deese Begriffe fallen.
Hinsichtlich der zurlickhaltenden inno-
vationstatighels habe ich eine andere
Wahmehmung. Am Bespiel von Tech:
nologieuntermehmen méchteich das kurz
erldutern. Deren Situation st heute ge-
prigt von globalisiertem Wettbewerk,
einer zunehmenden Zahl von Wetthe-
werbern und einer dramatischen Be-
schleunigung der Produkt- wund
Technologielebenszyklen. Im Matel ist
eine Verkilrzung der Emwicklungsaeiten
vor dber 50 % in den letzten 20 Jahren
festrustelien.

Die Konsequenzen dieser Beschleunigung
lassen sich am Bedspiel des Produktan:
gebots von DaimberChrysler illustrieren,
Wurden im Zestraum von 1985 bis 1994
id h in 9 Jahren) drei meus Fahrosug:
madelle in den Markt eingefihrn, sowa
ren & von 1998 bis 2003 (d h. m 5
[ahren) schon 18 neue Modelle. Flr den
Zeitraum von 2004 bis 2007 sind fns
gesami sogar 50 news Modelle geplant
80 % der heutigen Fahrzeugpalette sind
jinger als finf jJahre

Man kann hier, glaube ich, kaum von
zurbickhaltender Innovationstatighkeit
sprechen. Ich meine, eher das Gegentedl
ist dher Fall und auch notwendig, um sich
weiter erfolgreich am Markt behaupten

u kbnnen.

B: Inzwischen haben Sie thr Engagement
fiir das Innovationsmanagement weiter
forciert und sind Griinder und Herausge-
ber von _Perloemance Excellence - Teft-
schrift fir Controlling und Innovations-
management (ZICY" geworden. Was hat
Sie zu diesem Schritt bewogen?

G: ich habe l[estgestellt, dass es kiine
Zeitschrift mit diesen hochaktueflen
Schwerpunkten gibt und habe ich des
halb dazu entschiossen, mit Unterstin-
Tung des FAW-Verlags in Bamberg, gine
eigene Fachoeitschrilt ins Leben 2u rufen.
Ermutigt haben mich einige Forderer der
ldee, diic heute auch groBrenteils im Her
ausgeberieiral der DT akiv sind

B: Vor dem Hintergrund einschiigiger
Veraffertlichungen und Diskussionen
dringt sich rumindest aul den ersten
Blick die Frage auf: Controller und
Imnovationsmanagement - passt das
msammen? Begegnen sich da nicht owel
verschiedens Welten?

G: Sowch] das l:mtmhlg als auch das
Innovationsmanagement beschaftigen
sich ja, richtly ausgepragt, mit der Ge
staltung der Zubunft einer Organisation
und schaffen damit gemeinsam die Basis
flr die angestrebte Spitzenleistung, also
Periormance Excellence”. Konkret un-
terstiizt der Controller bspw. dic mit
Innovationen beschaftigien Manager
und Mitarbeiter kontinuierich im Inno-
vationsprozess. Er beweriet erste kdeen
zu neuen Produkien und Dienstheistun.
gen monelin, er unterstistz die problem-
freie Steuerung des Entwicklungspro
pesses oder kalkubert _LifeCycle-Costs®
won neuen Frodukigenerationen. Was
liegt also niher, als Problemfelder und
Losungsansatze beider eng zusammen-
hdngender Fachbereiche gemeinsam in
einer Fachzeitschrift zu behandeln?

B: Bitte lassen Sie uns diesen Gedanken
der Gemeinsamkeiten von Controflern
und Innovationsmanagemn fortfuhren.
Controfler haben sich das Flanen und
Stevearn und das Denken und Arbeiten in
moglichst harten Fakten auf die Fahnen
geschrieben. Controlier sind aber auch,
wig 2. B. ean Blick in die Stellenanzergen
verdeuthicht, dynamische, tatkraftigewnd
flexible Perstndichkeiten. Sind Controller,
rugespitzt formubient, sowohl Wachhund
als auch Kreative?

G; Davon bin ich Gberzeugt. Wir haben ja
nachweisiich sinen starken Wandel der



Auigabenfelder und des Perstnlichieits.
profils des Controlers. In vielen Unter
nehmen hat der Controfler mattlerwedle
die Aufgabe des intermen Management:
beraters ibernommen. Diese Aufgabe
kannernur iiberzeugend austillen, wenn
er uritémnehmerisch agiert, aul die inter.
nen Kunden proaktiv rugeht und dyna-
misch die verschiedensten Herausfornde-
rungen des Managements meistemn hilit.
Die Zewen des primar Excel-Tabeflen er-
stellenden und analysierenden Con-
trodlers. der sich in Kostenstellenab-
weichungsanalysen verbeifit™ und mehr
kontrolfliert als kommuniziert und anregt
gind meiner Ansicht nach vorbed

B: Unsere Diskussion [Suft auf die Frage
Zu, sind Verdnderungen und Innovatio-
nen Controller's Thema?™ Wenn nach
Horvéth die Reaktions- und Adaptions-
rieleder Flthrung ru den Controllingzielen
zéhlen und Weber den Controllingerfols
im Managementerioly seht, muss dann
nicht das Innovationsmanagement ein
notwendiges Anbiegen der Controller sean?

G: Die Frage kann ich nur bejahen. Der
Controller plant und steuert gemeinsam
mit demn Management Verdndenurigen km
Unternehmen. Eine Vielzahl deeser Vieran-
derungen werden durch Produkt oder
Prozessinmovationen ausgelist. Wie be
reits oben erwiahnl, cehe ich den Control:
ber sehr stark in die verschisdenen Phasen
des [nnovations: und Produktent:

witkhuingsmanagements singebunden.

B: Lassen Sie bitte nachfragen und fhre
Erwiderung vertiefen: Sind nicht sogar
Controller aufgrund threr Fach- und
Methodenkompetenz fur das inno
vationsmanagement besonders ge

eignet?

G: Das Beisphel des Target Costing zeigt
dies doch sehr schin. Dieses instrument
unterstiitzt bekanmtlich Innovations- und
Procuktentwicklungsvorhaben speziell
in der produzierenden industrie. Nicht
mufillig sind die Controller wichtiger Be
standteil von Target Costing-Teamns. Oft-
mals sind solche Teams auch nicht in
Entwicklungsabteilungen angesiedel,
sondern dem Leiter Controlling unter-
stellt ich erinnere mich beisphelsweise
an eine Analyse vor eindgen Wochen bel
einem mittelstandischen 2ulielmer der
Automobilindustrie, wo von 12 Control
lern 2 ausschlieBlich Fir Target Costing
Aktivithten arbeiten,

B: Gibt es hierzu einschlagige Beobach-
tungen in bestimmiten Branchen?

G: Speziell in der Automobilindustrie
haben wir demzufolge bereits diese star.
ke Einbindung des Controllers in den
Inmovations- und Entwicklungsprozess.
Das liegt zum einen an dessen Metho-
den- und Fachkompetenz, Dum anderen
ander controllertypischen umisssenden
Kenntnis der Wertschoplungsablaule im
Unternehmin.

B: Sée vermitieln, dass Controlling und
Innovationsmanagement durchaus Ge-
meinsamkeiten haben, So beschafigen
sich sowohl Controlling als auch Inng-
vationsmanagement mil der Zukunit -
wit berefts deutlich wurde, Beide Geble-
testreben nach Performance Excellence”
und das Ziel vieler Unternehmen _Profi:
tables Wachstum® erfordert und fordert
sowohl Controlling als auch Innovations:
management. Sind Controlling und
Innovationsmanagement 50 élwas wie
Alliarta?

G: Sicherlich. Dennoch sollie trotz _Tar-
get Costing™ oder _Innovation Balanced
Scorecards” die Bolle des Controllers im
Innovationsprozess nicht Oberbewertet
wierden. Wir haben bei unseren aktuelien
Studien zur Ausgestaltung des Inno-
valionsmanagements in der Praxis er-
kannt, dass die Rolle des Controllers im
Innovationsprozess vermutlich en we-
nig Oberschaizt wird. Dies lasst sich so-
wohl filr unsere mit der Unternehmens:
beratung TMG-Suttgart pemachien Un-
fersuching Tu Innovationsnetrwerken in
der Automobilindustre sagen, als auch
beriiglich der gemeinsam mit Pwl und
der LR durchgefihrten Studie _lnno-
vationsmanagement in der Dienst:

beistungsbranche”™.

B: Kinnen Sie unseren Leserinnen und
Lesern auch hierpu ein prakiisches Bed-
spiel vermitteln?

G: Ja, gern, Am Beispiel der Netzwerk:
studie méichie ich dies kurz veranschay-
lichen. Mur jedes owelte Untermehmen
urserer Innovationsnetowerkstudie be-
gieht das Controlling beisplelsweise in
die Entschesdung mit éin, mit sinem oder
mehreren anderen Uniernehmen ein
Inncvationsnetrwerk zu grinden. D, b,
Chancen und Risiken dieser Netzwerke
werden oft mur sehr unzureichend quan-
titativ singeschitzt. Trotzdem haben
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soiche Netzwerke Erfolg. da, 5o unsere
Erkenntnis, qualitative Faktonen wie _Ver:
lrauen” oder Zuemnander passende Unter-
nehmenskulturen mafigeblich fir eane
wirtschaflende Zusammenarbeit sind,
Damit komme ich fur zunehmenden
Notwendighkeit fur den Controller, sich
mit intangiblen Yermogenswerten und
Werttre{bern aussinanderrusetzen.

B: Ein Magazin oberschoeb unlingst
den Bericht fiber eine bedeutsame Con-
trollingtagung mit .Controfling plant die
Zukcunit fir den Erfolg im Wettbewerb®,
Controller forcieren in turbubenten Zeiten
Sanierung und Restrukturierung, solllen
58 [ Sénme unserer Thernatisiensng statt-
dessen das Innovationsmanagement
verstirken und unterstitzen und den
Erfolg im Wettbewerb engagierter Dber
das Innovationsmanagement suchen?
Kann vielleicht Controlling als Um-
setzungstresher firr erfolgresches Inno-
vationsmanagement dienen - oder st
dies zu hach gegriffen?

G: Wo entstehen in Untemehman lnng-
vationen? Meing Erkenntrisse und Er-
fahrungen sowie auch unsere akiusllen
Studsenergebnsse zeigen, dass viele In-
novationen iiber das Managerment und
di¢ Fachbersiche in enger Kooperation
mit dem Kunden initilert werden. Speziedl
in der Dienstleistungshranche spielen
spezielle, mit umfangreichen Ressourcen
ausgestatiete Innovations Think Tanks™
kaum eine Rolle. Das ist bed ganz unter-
schiedlichen Unternehmen so der Fall,
z. B bei der Axel Sprimper AG, der Fraport
AG und auch bel der SAP AG.,

Erfolgreiche Innovation bravucht also mu-
mindest Rundenmidhe und mit dem Markt
und den Produkten bzw Services ver:
trautes Management. Erst wenn dies si-
chergestellt ist, kann der Controler er-
fodgreich wirken und z. B. bei der ideen-
bewernung, der Steuerung des Entwick:
lungsprozesses oder der Projekt-
bewertung nach Markteinfiiirung etne
sinmvolle Unterstiitzung desinnovations.
managements leisten Mehr kann und
dard man, meine ich, nicht vom Control:
ler erwarten.

B: Da i sich intensiv und nachhaltig mit
dem Gesamtkomplex Innovationen be:
schaftigen und unser interview insbe-
sondere dem Ziel dient, mi fhrer Hilfe
einen Impuls zur Starkung der Inno-
vationsidhigheit unserer Unternehmen
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zusetzen, flhrt dies zur Frage:- Was zexch-
net Innovationsfahrer aus? Welche Be-
dingungen und Voraussetzungen miks-
sen Untemehmen erfllien, um erfolgresch
zu sen. Sie haben berests den engen Kon-
takt zu Kunden als bedeutende Voraus:
selzuny ersdhnt. Gibt es auch Anforde
rengen an Methoden und Systeme, Hul
bur uswe?

G: Das ist eine besonders wichtige und
auch sebhr spannende Frage Nach unse-
ren bishengen Forschungsergebnissen
spricht einiges fikr ein .magisches Vier
eck”, das die Unternehmen = natiirlich
branchen- und firmenspexzifisch = imple-
mentieren, anwenden und nutzen mis:
sen. Zundchst kommi es daraul an, dass
eine geeignete Inngvationsstrategie vor-
handen ist. Eine Innovationsstralegse
steht in direkter Abhangigheit zur Gber-
geordneten Untemehmenssirategic und
deent als strategische Ausrichtung der
Innovationsprozesse. Eine Innovations:
strategie trdgt zur Realisierung der
Innovationszisle eines Unternehmens
b, bn dem sie sowoll den betrieblichen
Rahmen als auch die grundsatrliche Aus:
richtung der innovationst atigheit festlegt.
Dhann kammt s auf dee Innovationskubiar
an. Die iInnovationskultur bereschnet die
Gesamibelt der in einem Unternehmen
vorhandenen, aul die Hervorbringung
von Innovationen ausgerichteten Ver
haltensnommen, Wertvorstellungen, Denk:
und Handlungsweisen Beispiclowerse
spielt die Veranderungsbersitschadt eine
grofie Rolie oder auch, um sn weiteres
Beispiel 2u nennen, sine positive Fehler-
Eultur, Insgesamt geht o darum, dass
eine Bedernde Innovationskoultur die be-
triehlichen Innovationsharrieren mind:
miert. Ein weiterer Erfolgsfakior ist das
Innovationsmanagement Esist betgpipls-
weize von Bedeulung, wie die Inng
vationsprozesse gestaltet oder wie die
Verantworthichkeiten geregelt sind. Nicht

Tuldetzt ist auf das Innovationscontrolling,
sowonl strategisch und operativ, zu ver

L et
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weisent. Dies betnfit wa die Informa-
tionsbeschaffung. die Entschesdungs:
unterstiitzung und die Koordination des
Innovationsmanagements unter Berick:
sichtigung der zeit- und kostenopti
mierien Flanung und Realisserung des
Innovationsprogramms oder konkreter
Innovationspropekie. In diesem Zusam:
menhang darf natirlich die Erfolgs-
messung nicht Dbersehen werden.

B: In theer Arbeit als Wissenschaftler,
Herausgeber und Berater verbinden Sie
Problemfelder und Losungsansalze bei-
der Fachbereiche, Controlling und Inno-
vationsmanagement, 2u ¢inem ntegra-
tiven Ansatz, Sollte auch die Unter-
nehmenspraxds verszirkt einen derantt

gen Jintegrativen Ansatz” verfolgen?

G: I£h vermeide &5 hierbel, von efnem
integrativen Ansatz zusprechen Ich sehe,
wigerwihnt, Gemeinsambkedten und sinn-

ner Forschungs- und Eﬂateﬂﬂ‘:ghm it
daher stets die sinnvolle und logische
Verzahnung der Kompetenzen beider
Fachbereiche bew, Aufpabendelder z B
im Rahmen der FEE-Altivitidten im Un
termehmen. Das =t auch der Praxis zu
emplehlen, und speziell die Automokbil:
industrie hat dies awch bereits erkannt
und arbeitet entsprechend verzahnt,
d h. der Controller hat eine wichtige,
wennglesch nicht uberragends Rolle im
Innovations- und Entwicklungsprozess

B: Bei der Frage, wie Unternehmen Inng-
vationen operativ und strategisch steu-
e, ergeben sich doch Besonderhefien
und Unterschiede tum _klassischen Con-

trolling™?

G: Wir stellen bet unseren Studhen oft
fe3q, hass eine STraTegheoriEntiern s Sieus
rung der Innovationstatgkeil bel we
tern nicht so ausgepragt ist wie die Kut:
rung der operativen Tools. Das hat in
vielen Fallen einfache Griinde: Es existion
keine Innovationsstrategse! Knapp 60 %
der antwortenden Unternehmen unse
rer Studie Service Innovation®, mmer:
hin 150 Unternehmen, gaben an, keine
innovationsstrategie definiert zu haben,
nur 41 % der antworienden Unterneh:
men gaben an, Innovationsziele u ha-
ben. Eine strategische Steverung ist in
scichen Fallen kaum miglich. Bevorzug:
e strategisorientienes Steusrungsiools

sind die verschiedenen Verfahren der
Investitionsrechnung. Tools wie Target
Costing oder Balanced Scorecard sind
eher selten oder nur im bestimmien
Branchen &fter anzutreffen. Operative
Stewerungsiools, vor allem die Budgetie-
rung und Methoden des Projekimanage-
mierits und -controfling wurden in unse
rer Studie sehr viel ofter genannt. Bei
den dominierenden Eennzahlen im
Innovationsmanagement spicken bei
vishen Unternehmen auch nichifinanzielle
Grofen wie  Kundenzufriedenheit” oder
Innovationsimage” eine grofie Rolle

B: [hre Anbwort 130t dazuein, sdnen wich:
trpen Aspekt anzusprechen. Das Control-
ler Magazin, fikr das wir dieses Interview
Hahren, und der internationabes Controller
Verein eV (ICV) betonen seit geraumer
Zeit die Bedeutung der Immaterielien
Werte® baw der Intangible Assets. in th-
ren bisherigen Antworten kiang bereits
gine hohe Bedeutung der immateriellen
Werte durch. Lassen Siewns desen Punkt
naoch einmal zusammenfassend und 2w
kunftsweisend aulgreilen. Sehen Sie
durch die vermehrie Hinwendung zum
Innovationsmanagement auch einen
wachsenden Enfluss der immaterellen
Werte, denken wir z. B. an die Steverung

und Verbesserung der Wissensprozesse?

G: Ich hatte es oben bereits erwdhnt: dis
Planung und Steuerung immaterieller
Werte wind mﬂrﬂugfﬂ:fﬂﬂmﬂuwd
Managerwettbewerbsentscheidend séin.
Qualitative Faktoren wie Management-
qualitst, Umgang mit Wissen, Stabilitat
des Entwicklungsprozesses, Innovations-
fahigkest nder auch Wandelungsiahigheit
eingr Organisation haben einen immer
hiheren Einfluss bei der Generensng mu-
klinftiger Wetthewerbsvortede und bed der
Bewertung von Unternehmen. Deese Gri-
B zu messen und zu beemdlussen sowie
steuerbar Tu machen, st sine sehr grofle
Herausforderung, an der Wissenschadt
und Pracas noch lange mu arbesten haben,

B: Herr Prod, Dr Gleich, wir sind am Ende
unseres Gespraches angelangt. Es st aber
moch wichtig, Ste ru ragen, was Sie
zusammenfassend zur erfolgreichen
Zukunfisgestaltung der controller
community mit auf den Weg seben
wiollen.

G: Dies 51 ein weitreichendes und kom-
plexes Thema. Man kann die Situation,
vor der die Untermehmen und wir stehen,



auf die kurze Formel _Richis ist konstan-
ter als die Beschisunigung des Wandels™
bringen. Was heift das? Bitte lassen Sie
mich dies mit einem Pracdsbeispael veran-
sthaulichen. Unter dem Stichwort _Tea
felskreis der Innovation™ haben sich die
jeweiligen Vorstandsvorsitzenden von Sie-
mens 1990 und 2002 gedubert. Wir
machen heute 50 % unseres Umsatzes
mi Produkten, diees ver funfjahren (Stand
1990) bzw. vor dres fahren {Stand 2002)
nochnicht gab, Wennuns also nicht recht:
zeitiy das Richtige e¢inf#llt, dann haben
wir i find fakiren (Stand 1990)bow indred
lahren {(Stand 2002} filr dée Hidlte unsener
Mannschalt keine Arbeit mehe ™ Es kommi
darauf an, die Konseguenzen dieser Be-
schleunigung m medstemn. Deshalb ist es
bedeutsam, die Innovationsfithigkedt un-
serer Untermehmen ru strken. Inno
vationsiahigheit verstanden als dw Fihig-
keit, das Innovationspotenzial auszu-
schipfen und Innovationseriolge Tu er
zielen. s stellt sich uns die Herausfonde:
rung. die Unternehmen auf diesem schwie

Tigen Weg voranIubringen.

B: Herr Prof. Dr. Glelch, haben Sie — auch
im Namen unseres Herausgebers, Herrn
Dr. Deyhle und unserer Leserinnen und
Leser - herzlichen Dank [ir diesen
aufschlussreichen Dialog und fiir den
gewithrien Einblick in fhre Arbeit und
Thre Varhaben. Vielen Dank auch fir die
erfahrens Gastfreyundschaft an der sbs
und Hir das ausgesprochen guie wund
konstruktive Klima der Zuzammenarbeit
bei der Flanung, Vorbereitung, Duschifilh
rung und Abstimmung dieses Intervimes
Thren weterhin viel Erfiolg
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LITERATURFORUM

Auf ein Wort

Sene geenirme Damen uid Hernen'
Liebe Kolleginmen und Eallegen!

lch frewe mich, See pur _Herbatausgabs 2006 ded
Lizeraturiosums begriden zu durfen

D Mogmacslites 07 7 7008 der Frankhutes Buchmiesse
vertifenthichd ua dis Erpebmise einer negen Stu
di¢ Vom Lisen lesen™ der THNS Emmid Medien
lamchung. Dansch kauft im Durchechnitt jeder
Bundesburger vier Boches pro jaht Bedaklionelle
Buchbespeachungen wemen in disssr Studse als
einel der wichtigsten kmpulsgeber fir den Buch
ki aurspewiesen. Deutlich drischa ssch i disser
Studie aus, dass sich die Leser noch mehs Irdooma
Eiceien diber Bucher wirschen Deese Studic baebet
inspesaml eine starke Motivalion, fr dieses
Litaryturionam wailerhin  mil Heyzbha™ ru srbeiben

thr Likeradurfconim onentien sich an den Funktions
noameen des Fachjporraliemes Er et nach |'T.It||l
sitbtswitsenschaftlichen Aspekien insbesondere
e

= [nformatonsiunktion

= Oriertieningshunkiion

= Artkulsiormbunkton soeris

= Kontrollfunkticn

dniszisiben. Durch die Auswahl und Darssathung van Nmnrl'ﬂmungm wrd Hi:u.auﬁ.:gi:ﬂ nimmi detos Literaturforuem sne Orientenungshiie
wrd eime Servicefunktion wahs ma dem Ziel, die Kompleitst und Vielfalt der Heuencheinurgen mu Miern und prégnant ausammenzudassen
Die Artiludatipnshuniction, d b bestimenie Sachverhaiie und Probleme 2u benennen, elolgt Uber die Rubnk _in der Diskussion™ und Bber die
Herausstellung von Trends und Entwicklirgen. Dee Kontrolffunkiion, sowsill oie sin Ressnsent lberhaunt wakmmehmen kann, wird Gber die
.Wurdls’dﬂﬂ‘ WOrgEnGmETISN

Neues und Interessantes zum Controlling

Horvilh, Péter: Controlling

Minchen: Veriag Vahlen 2006 - 507 Seiten - £ 54~

JDer klassiker™ der Controsdmguteratur Bespt mun in 13, vollstindig whrarbe ety Auﬂngr vor. Dem Contenller pehen die Themen riche mes und
e wind auch weitarhin 1I-EIH-:g jpubsiriet - schreibt der Veslasser dieses Lebr und Nachschlopewnrks, Prol. D Pétey Horeath, im Vorwort., Meben
dir Abfualisiereng des Lteraturverseichnisses am Cnde der sinseinen Kapitel besiehen sich die inhalilichen Altualternsngen vor allem sul dis
Themsn: [FRS und Controlling. Corporate Governmance und Controllng, Prozessmanagement und Comtrolling, Verrechnungspeeise und
LLontrolgiabng”. Horvith verstebt das Controllingkonzept als Lasungsansatz des Anpassuings und Koondinationsproblesms (iapitel 1), Daraud
aifpausnd erfolgt sine Damtelung des Controllingwystems, die Koordination des Flarngs- und Kontrollsysiems, des Informatonssysiems und
des comprilergesiiizien Inlormaticnstyslems. Beirachtungen der infernen Revition und des F!|ﬂh;|n1.|rug|_-mrﬂl1 sipwie der Geesamitorganisa
thon des Contredling beschbiefen die Verd8eralochung. Horedth belasss ssch ua mit den Konzeptionen des Controllings und mit der Eincednang
der Jverwemenden Vielfah® des Comrolingarsatne e von Weber Schiier vertretens Auffrtsung, die Autgabe ded Controllent ege in der
Sachersirllung der Rationalzar der Fahreng, emeill Horvith eme Absage, da die Aationalnatssichernung sefbstverstindiche Pramisse aller
Fuhnemgs wnd Controllnghonzepte Bi°. Des Buch erfikl die Kriterien sines guten Lehrbuches (Tusammeniassungen, Testfragen, Leratur:
ermphehiurgen, Pravidheispieds, Abhildungen, Hervorhebumgen wsw ). Insgesamt 51 der Honeth® e Muss fils allo, dae sich i Theone ard Pras
ndter mil Cortrolling belassen

Gerberich, Claus W. / Schiiler, Thomas / Teuber, Julia: integrierie Lean Balanced Scorecard
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 263 Seiten - € 4290

Autorsn und Konzeption

Prot. D Claus W Gerbenich 52 Hochechullshrer Ble Intematonades Management und Controlling an der FH Worms = University of Appled
SCEnoes und dariber hinous 8 Unieinehmensberater a6, Thomas Schider urd Julis Teuber sind Mitarbeiter von Gerberich. Das voelegende
Fachbuch gibst snen sinpehenden Uberblick Gber die Methodik der Unternehmensfihaung und der Strategischen Plarung mit siner Balanged
Scarecand. Dey Untevtite] Methoden, Imstrumente. Fallbeispiele” wmneifl die inhalilichen Schwespunkie dieser Neuemcheinung
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Neus Herausiorderungen an das Managemen! - Balanced Scorecard (BSC) abs strategiiches Managementsystem - Risiken- und chancen
oriertiene Lean Balanced Scorecand - Anhang (20 und Bennzaklensystem, Methodenbaustéing, Glosaarn

Wirdigung

Ziel diesirs Buches 51 die Entwicklung eines in sich geschiossemen Managementsystems flr den Mitelstand, das dis Gedanken der wert-
orientierten Untermehmensfilhnung, Rislkomanagement, Bilanz- GuV- und Ratingoptimierung mitednander verzahint und effizient umsetzt. Nach
entfinenden Uberlegurgen erfolgt munachst eine Emfubnung in die BSC als Managememsystem. Hieraul aufbavend wird im Hauptted eine
Managementidsung Hir den Mittelstand entwickell. Dann wird eine anpepasste Lean Balanced Sconecand (LBSD) ol der Grundisge der
Hassischen BSC sbgeletel und die Einfilhrung der LBSC ins Unternehmen anhand einer bestimmien Einfuhrungsmethodik dargesteiin, die die
Autonen _Six Loop Concepts” nerinen. Die Autonen betonen ilnen Anspruch, sine gesignete Lean Balanced Scorecard als All-in-one Management:
konzept filr mitthere Unternehemen zu konzipienen und ancubiclen. Dey Progess eines garzhetlichen Fuhrungsoockpits wind anhand des
praktischen roben Fadens Weighter Waagen Gmb#™ visualisiert, Praxisherichie von dar HypoVversirsbank, Sulzer Pumpen und Wachendorff
gebei Fsm Ende sines jeden Kapitels Cindsicke aus Ranken- und Unternehmenssicht wider Das Autorertearn gebt methodisch und begnlich
i mancher Hirsicht sipene Wepe - die VerGffentlichung umerscheidet sich von tblichen Publilationen dieser Art in pewissem Umiange. Inhall
und Gestaliung sschern ein sehr anregendes und gut lssbares Buch Meben (benwiepend knappen und tel gegliederten Darlegurgen und 124
Abbddurgen sorgen die Methodenbaustens im Anhang usw lil ¢in ansprechenides und instnaktives Informationsangebot. Eind insgesams
recht dislussionsedindige Neverscheinung

Posluschny, Peter / Posluschny, Myra: Das Controlling 1x1
Heidelberg: Redline Wirtschalt 2006 - 328 Seiten - & 17,90

Autoren und Konzeption

Peter Posluschny st als selbstandiger Unternehmensberater, Dozent und Fachausor tatig, My ra Poshuschey arbeitets im Bereich Controlling und
Riikomanapement im In- und Ausland. Disser Ratgeber vermitislt Basiswissan und richtet sich an Exitenzgrinder, Sefbatindme und
Kleinuntemehmer.

Inhalsubertlick

Basel Il - jahnesabachiuss - Kosten- und Erltsrechmung - Kalkulation - Break-cven-Analyse - Erfolgs wnd Kostenplanunyg - Erfolgskommlle -
Unternehmensanahyse - Personalsuswahl - Eigen- oder Fremdietstung®

Wirdigung

Zied dieses aul den Mirtelstand rugeschnittenen Praxisheitiadens it umsetrbares Controllingwissen fu vermirteln Im Mitelpunike des Buches
steten kostenrechnerische Fragen. Das Autorenduo erllulest den lahmesabschluss, fihrt s Bennzahlensystem der Bilanzanalyse enund stellt
scheittwelse die Controllinginstrumente woe In einem weteren Schritt wind de praktische Arwendbarkeit ma Hilfe dbersichilicher Fallheisplele
dargestelll. Diese Neuauflage bletel praxisorieritienes Grundlasemwissen flir Elrsteiger und Er den _einfachen Bedar(™

Ossola-Haring, Claudia (Hrsg.): Handbuch Kennzahlen

Landsberg: mi-Fachveriag 2006 - 566 Seften mit CD-ROM -< 119,90

Dieses Handbuch evscheint in 3. abiualsierter und enweiterter Aullage mit demn Unteraed  Kennzablen richisg versiehen, verkmiplen und
intorpretierer”. Rund sn Vienel des Umfangs erufall suf Bilarkenazahlen Der Gbaipe Tell gl den Urtesmahmensbersichen Forschung und
Entwitklung. Ustemehmersanalyse undd -organisation, Marketing und YVerkaul, Produktion und Enkeul. Logstik und Matenalvitschall sowie
Fersonal Das Prograsmim suf der beilsegenden OD-ROM hatft. das Hardbuch inder betricbhichen Pranis zeftsparend und untemehmersperifisch
einsusetzen. By enthill die Kennzshlen Exliuterurgen des Buches als Texidatelen (RTT-Format) und stellt Prenktionen fir die Eingabe und
Speicherung der betricblichen Daten, die Berechrung der kennzahlen und die Datenawsgabe bereit. In siner ksetreundlichen Anardrmng wind
j& Kennzahl rundchst dis Kennzahlen-Aussage erliutert, dis Kennzablen-Herkurnfl beschrieban und anschiishend um welters Hamweise wie
Kennzahlen Kombinationen oder Branchenbesonderheiten erginet. Das Buch 131 sufgrund des nbalts und dev Gestaltung pracistaugich
Allerdings orientiert sich das Auorenteam eher an den kassischen Fennzahlen Moderne Kennzablen, stwa aus dem Bereich der Erfassung,
Beweriung und Steusnung immateneller Werte haben kaum Eingang in diese Mevauflage gefunden.

| Lachnit, Laurenz / Miller, Stefan: Unternehmenscontroliing

, Wiesbaden: Gabler Veriag 2006 - 340 Selten - € 36,90

, Autoren und
IProd. Dr. Laurenz Lachnit ist Inhaber des Lehreiubls fir Retnisbewirnachafsiehre / Rechnungpsesen an der Universitdt Oldenburg. Privatdozent
Dr Sedan MGBer 182 Yertreber dor Professur fur Betrebswirtschaltsiehee an der Unsversital der Bundeswehr in Hamburg, Gegenstand dieses
Baches 5t = 50 dér Uniertitel = die Managementunterstitrung bel Ericlgs:, Finanz-, Risilo- und Erfclgspotenzialstruenung,. Die Autoren kabpen
dermn Verstindnis Controlling verkérpent ein Konzept mur Wirkurgsverbesserung der Untemnchmenshubnng. in dessen Mittelpunkt die
Unterstiltzung bei Zelbildung, Flanung. Kontrolle, Kocrdination und information steht”,
Inhattsuberblick
Grundsachverhalte des Controlling - Erfolgscontrolling - Financcontroling ~ Risikocomeolling - Erfolgepatensial Controling - Controlling:
kennzahlersysteme

Wirdigung

Die Autoren legen ein kompaktes und pef geghedertes Arbeits- und Lehrbuch vor Der zugrunde Begende Ansatr  Wirkungsintersivisnung von
Unternahmensiinrung” bt besiimmenden Cinfuss aul Inhal wnd Struktur des Werkes aus. Lachnit und Mller wihien sine gepenstands: und
armwendungsheropens Darstellurg. Dwe theoret schen Auslidhaurgen wesden durch tahlreiche Betsporhe im Text und eine umiassende Fallstidse
am Ends des Buches erginst. Besonders bemerhenswert 50 das Kapitel _ErfolgspotenrialControlling”, das wertortentienes Controling,
Immaterial Controling, Erfelgstaktoren Controllng sown das Strategsche Controlling wnlasst. Aigemein, 30 das Autorenteaen, st sach das
Auigabergebiet des Controllers nach gegenwirtipem Entwicklungsstand in Anlehnung an das Controller Leithild der 160 beachneiben. Allerdings
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wird Bezug genommen aul die frihers Leithid Fassung. Meben der spezifischen Strukiunenmg umd der - im Inhaltsiberblick skizzienen -
Themensetiung st diese Newerscheinung durch eine betont Gbemsichtliche Darstelung, verstdndbche wnd prazise Formulierungen gekensneich
net. Lachrft und Miiller geben mit dieser Neuerscheimung Studierenden und Dozenten, aber auch Praktikern sinen gut lesbaren und polntiensn
Uberblick zu einem modernsn Comtralling

Horvith & Partners: Das Controllingkonzept

Minchen: Deutscher Taschenbuch Verlag 2006 - 341 Seiten - & 12~

B bedeutendes und weit verbretates Contralling Taschenbich is2 in der & vollstdndig iberarbeibeten Aullage erschienen. Dieses Buch, so der
Untertitel, will den Weg 2u einem wirkungsvollen Controllingsystem® mufzeigen Ex verfolgt folgende Ziele: Die Leser sollen 1. die
Controllingphiosophie kernen lemen. 2 mit den Begriflen, Aufgaben, Instrumenten und Formen wmigehen Jernen und 3. nach der Lekitre
wissen, wie man bes der Enflhrung bow. des ControBlings vorgeht, Das Themenspektrum ghedert sich in lalgende 10 Kapitel: Grundlagen,
Analyse des Bestehenden, Defimieren des Anforderungsprofils, Ausbau des Rechrumgswesens zu sinem Management Actounting, vom
Management Accounling rum System der |ahresplamung, Aushau ru einer Mehrjahresplanung, Strategisches Management und
Strateghecontroding. Aufhau eines Informationssystems. Schaffung einer Controllingogamisation, Tremds im Controlling.

Stérmer, Oliver / Matthess, Uwe / Weiss, Tanja: Controlling-Handbauch

Darmstadt: REFA-Bundesverband 2006 (und Hanser Verlag) - 220 Seiten - £ 29,90

Autoren und Konzept

Diese Neuerscheinung aus der Fachbuchnethe Contralling” vermittel Kenntnisse und Erfahrungen der Autoren aus Hochschulen und der
Unternehmensberaiung entsprechend der Delsstrung der REFA Comtralling Ausbilding Den Angaben rulolpe i disses Buch sus der
fandjahrigen Arbeit mit Seminarteiinehmem entstanden.

Inhaltsiiberblicik

Einfuknung - Das Rechrungswessn im Unteenelumen - vallkostersechnung - Tellkosteraechnung - Plankostennschrung - Von der Kastensech
naung zum Eoslenmanagement - Imestionarechnung - [ahresabschiuss nach HGB - fahresabschlss nach AS/FRS - lahnesabschlussanalyes
- Berichiswesen, Reporting - Unlemehmensrating

Das Buch stellt betrebswirtschafiliche Methoden und instremente, wie sie sich in der Controllingpracis bewahrt haben, in den Folus Dubed
erfolgt ein starker Bezug auf das nterne und externs Rachnungswesen Neben der Bescheebung dieser Controlinginstiumente und methoden
arientierten sich die Austihrungen am notwendigen Amvendungewissen der Praxis, Angesichts der thematischen Einengurg und des mittleren
Umfangs erscheinen Titel und Anspruch Controlling Handbuch® dberdimenssonient. Den Stichworten im Schlagwortverzeschnis sind keine
Seftenzahlen nugecrdnet. Im Literaturveraeschnis fehlen weitgehend die mafigebenden Standardwerke des Controllngs, auch heer eing rélatie
Eirengung aul die Rechrungswesen Perspeline. Das Buch st sbemichtlich wund anschaudich und irspesami reche lesstreundiiche pestaltet und

vermittelt e consreflingorientsenmes Rechrungrwesen®

Posluschny, Peter / Pesluschny, Myra: Trainingsbuch Controlling

Minchen: Rudell Haule Verlag 2006 - 183 Saiten mit CO-ROM - & 24 80

Autoren und Konzept

Dipl Betriebewint Peter Postuschey it selbstsndiger Unternshmensherater, Dozent umd Fachauscr Dee berufschen Schmwerpunkte von Dipl-
Faulfrau byra Pesluschry hegen ien Controdling uirnd Ristkomanagement im in-und Aasland. Das Buch zeigt an dnel zentralen untermehrmenischen
Aufgabenstellungen - sache Inhaltsiiberblck - die Amvendung klassischer betrisbswirtschaftbcher Methoden und Systeme
InhattsOberblick

Zurn Aufwarmen - 50 kinnen Unternehemen den Umsatz sicherm - Leistungen und Auftrsge kallulieren - Kosten serken

Wirdigung

Durs warliegende Tranmgsbuch verminelt aut anschauliche, beispsefhatte und pracisnahe Weise, wie vor allem Instrumente des Rechrungswe
sens, oes Riskomanagements und andere brincbswatschaftliche Konzepte sielbesogen eingeset st werden. Gegenstand der Newerscheimung
st die armwerdungsbezogene Darstellung wichtiger Teibereiche betriehewirtschafilichen Wissens vor allem fie mittebstandische Unternehemen,
Eine lachtheoretische Aussinandesetning beabaichtigen dee Autoren nichi, ebenfalls keine vollumiangliche Darstellunsg des Themenbersichs
Controlling. Das Buch ist aul das Erdernen und Einilben praktischen Rdstreugs gerichtel. Hierzu trdgt auch dic beibegende CDROM bei, de in
vielliltiger Weise die Moghichkeit bietet, Controllingkenninisse zu Gberprivion und ru erweitern

Eine erfolgreiche Reihe feiert . Jubilaum”: Band 50 der Reine Advanced Controlling erschienen

Airi der Reihe Advanced Controlling liegt der 50. Band voe Advanced Controlling 51 eine Relhe, die in der Regel jikrlich mit sechs Binden
aluellen Themen im Beresch Controlling erscheint und vom anerkannten Controllingwissenschaftler Prof Dr |lrgen Wisbes, Wissenschalthiche
Hochschude filr Unternehmensiihrung, herauspegeben und auch  getrieten™ wind. Sie wisd vorm Wilsy VCH Verlag verlegt. jecler Band behandelt
ouf etwa 50 Seiten ein newes Controlling-instrument oder eine aktusile Entwicklung. Diese Rethe vermittel neveste Erkenntnisse aus der
Controlling Forschung und Controlling-Praxis. Dee AC Bande beruben in der Regel aul empérschen Stuien und Fallstudienuntesuchungen wnd
werdien von kompetenten Autofen verisss

Dhese AC-Bande sind 1, lachlich anspruchsvoll, gut fundiert und bewegen sich suf einem hohen Erkenntnis- und Gestaltungsnivesu, 2. aktucll
und hen vislfach sine gewisse ThemenfUhrerschaft aus, 3. ghechwohl auch fr den nteressierten Praktiker verstandlich und lessireundiich. 4
eine kompakte Emstiegshilfe, schnell und qualifiziert Tugang zur jewelligen Themenstellung nu gewinnen. Insgesam? ermoghcht die AC Rethe
winerm breften Publdum, sn den Arbensergebnisen emes brdeutenden Lehrou bl sowis der knopersrsaden Imstituiionsr tedmbaben
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Band 50: Weber, Jirgen / Radtke, Bjden / Schiffer, Utz: Erfahrungen mit der Balanced Scorecard Revisited

Welnheim: Wiley-VCH Verlag 2006 — 74 Seiten - Softcover - 2490

Die Balamced Scosecard it eines der wichligsten Instrumente Bir Controller. Der vorliegende AC-Band beschreibt Erfahrungen mit der
implementierung und Anwendung des Insirumentes der Balanced Scomecard in verschiedensn Unlemehmen und endrien dis Erfolgslakionen.
Weitere Irdormatsonen, insbesondere mu den bislang erschienenen Banden sowse den Abo- Bezugsbedingungen im Imemet unter www advanced

Reichmann, Thomas (Mrsg.): 21. Deutscher Controlling Congress
367 Seiten - & 58, — zu beziehen vom Institut 1ir Controlling (www.glc-online.de) oder im Handel unter der ISBN 3-00-18502-X.

Dheser Tagungsband beinhaliet die meston Vortragsmanuskopte bow: Folbersdtoe des 21, Deutschen Contralling Congress am 18 Mal 06 in
Dommund, Diese Tagung stand entsprechend der von Prod. Dr. Beichmann als Veranstalter dieser Tagung vertretenen Controllinglonzeption
KarstadiQuelle sowie Autgaben und instrumente des CFO der Zulunft; Shared Services Center” werden Matarialien ru gehaltenen Workshops
angeboten: Neue Entwicklurgen im Corparate Govemance und Ristkomanagement - Operatives Rsikomanagement - [V gestltztes Controlling
fiir den Mittelstand - Techmologie und Betriebswirnschalt sntrennbar mitéinander verbunden - Dashboands: [netfurments fur Linlsrmshmens-
seuenng - Business Planning & Simulation Der Rerensent tand ais Tellnehmer dieser Vevanstaltung vor afiem bemnerkenswert die emparsche
Unbersuchuing von Prol. De. Welge Corporate Governance und Urntemehmersiiberwachung™ sowie den Berich von De Neukirchen sus der SAP
AG zu  Audgaben und Instrumente des CFO der Zuloanft®,

Reichmann, Thomas: Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools

Minchen: Verlag Vahen 2006 - 949 Seiten - & B4~

Pieses Lehr- und Nachschlageserk von Prod. Dr Reschmann hat sich unter den Spitzentiteln des Controllings etabliert. Es erscheint als 7,
lberarbeitete und ermettere Auflage. Reichimann vertrtt cane systemgestinzte Controllingkonsepion und akzentuiert _Betriebswirtschafibche
Lisungen mit moderner - Technologie™. Dee Verfasser schisit einen  Sechnik-Tokus™ in den Vordergrund, kslturelle Aspeide oder emmaterielle
werttredher spielen in den Betrachtungen kaum eine Rolle. Das Themenspekinam dieser Vertifentlichung erstreckt sich von den Grundlagen des
Controllings Dber das Controlling von Marketing. Beschafung, Logistik, Qualnat, Kosten und Exfolg, Finanaen und Investitionen bes hin zum DV-
urd jahresabschiuss Controlling. Der Schwerpunkt der Meusuflage dieses Standardwerkes begt bn Marketingbersich, wo eine Trenrung in
Marketing Controfing und Vestriehs-Controlling vorgenomemen wurde. Weitere Alctualisierunpen bezishen sich 2. B auf das Koneermn Controlling
unter Bericksichpury von US-GAAP ursd IFRES odeer aul sin newss kermzahlensystem f Koneerne und Telkonsems. Fast 400 Abbildungen und
#in gutes Layout fiedern die Lesbarkeit. Unter den Vercffentlichungen von Deyhile hat sin Standardwerk Eingang in das Lisraturverzeichnis
gefunden, allerdngs in einer sche alten Auflage.

Im Brennpunkt: Internetékonomie

Grob, Heinz Lothar / vom Brocke, Jan [Hrsg.): internetbkonomie

Minchen: Verlag Vahlen 2006 - 344 Sedlen - £ 35~

Autoren und Konzept

it dem vorbegenden Buch prasentient ein vielkbphiges Autorenteam Forschungsergebnisss und Praxiseriahrungen des an der Universicas
Mimster ermichteben Kompeterszentrms fr nemettkonomis und Hybriditit. Dieses Projeki wird vom Bundesministenium Rir Bildung und
Forschuirg gefondert. Die Verbreiung des Internet fuhat 2w wellachen Verdndersngen wnd EinflGssen, die in fxst alle Lebenshereiche eingreilen
Autprund der herausragenden Badeutung disssr Thematik und der diese Entwickiung begleitenden Chancen und Ristioen st eine vertiefende
Betrachiung angemessen und sotpemil,

Inhahtsdberblick

Intermettkonamie - Das Imemet im Fokus hybrider Systeme — Marketing und Finanzicrung (2. B der Inybride Kunde oder Imvestmentbanken
s Intermet) - Poiicikund Requbierung iz B : Kollektive Willernsbildung in der Internetdkonomie) - informations und WiitensmanagermenLsysterne
fz. B Internet-Qualititemanagement cder Wissersmansgement auf Basis der internettechnologie)

Wirdigung

in diesern Buch wird die internet Skonomie verstanden als sine Okanomie der integration von internet. und nicht internetbasserten Erscheinun
gen. Dieie Schtwetie, 50 die Herausgeber ist Ausdruck einer Phase der Konsclidierung, in der das Intemet als sin Tell des Skonomischen
Handhargsumbisldes verstanden wird. Dig Autoren withlen sing thematisch weite Perspekiie, um dem 'Wirkungseld der InternetShoncmiie
gerechl u werden. Diese bestele darin, dee Technologie recht isoliert fu betrachten, sondem Internet- und nicht-intpmethasiens PFhinomens
indegrien ru urtersuchen, um ProblemiSsungen bedarfsgeracht miteinander zu kombinieren, Der Ordrungsrahmen der Thematik bezieht sich
- wie der Inhaltsiberblick zesgt - auf dret Themenfelder Danach stellen sich mit Blck suf unternehmenschs Prozasss ma Folus aul die
ImtematBkonomie neus HerausSorderungen im Bereich Marketing und Finanzierung Ferner gehen mit der Verbeetung des internets such
gesellschafibche Entwicklungen esnher, die in die Gloonom schen Betrachiungen enubeziehen snd SchlieBlich biden Web-Informationssyste-
me das Fundamént der Internstdionomie, durch die seithich und réumlich venslite Kommisnikatonsprozesss miglich werden. Dieses Buch
eignet sich als wissenschaitliche Verdffentlichung mil der niveauvelien und streckenmweise auch abstrakien Betrachtungswesse kium ur
schrellen, vielmehs nur vertielenden wnd susemandersetzenden Leidiire. Kapitelbezogens Einleitungen sowie messtons such Ergebriis.
sammendassungen mit Ausblick unterstitnen den Praktiker sbersa wie viele Armendungsbeispele. Insgesamt ein lesentwerter Escsen:
reicheer interdisziplindrer Beitrag rur Erkbirung und Gestaltung hybrider Systeme
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Immer noch ein Thema: Neuerscheinungen und Neuauflagen zu IFRS

Tanski, Joachim: Bilanzpolitik und Bilanzanalyse nach IFRS
Minchen: Vahlen Verlag 2006 - 184 Seiten - kartonlert = € 36,

Autor und Konzeption

Pred. D [aacham 5. Tanski lehrt an der Fachhochschule Brandenburg Rechnungewesen und Stewem. Er z3hi zu den fihrenden Fachautoren der
IFRS. Deeses Bucherscheint in der Rethe Vahlens FRS Praxs”, Tel Management und Controling. £s setxt sich rum Zisl, sowahl den Bilansersteller
als auch den Bilanzleser und -analytier mit dem susgedehmten Feld bilanzpobftischer Optaorsen unter den IFRS vertraul fu machen.
Inhattsuberblick

Einlesursg - Grundiagen der Blargpolnik - Bilanrpalitisches Instrumentarium - Blanzpolitische Spielzaume n den IFRS - Grenzen der
Silanzpolitik - Blanzanahse

Wirdigung

Zu Begina der Diskussion im Kahmen der Unstelluing auf IFRS nahm die Frage nach den _ Spieiriumen der IFRS und wie  objeitsy” und sndeutiy
BFRS se1, welen Raum ein. Ein Blick in die damaligen Vercflentlichurgen zeigt, dass sich nicht wensge IFRS sufgrund genngeres Wahlrechte und
eindeutiperer Mafistabe gegeniiber dem HGB im Vortedl sahen. Inrwischen it die Betrachtung niicheerner und differerzienter. Das vorbegende
Buch bietet eine kompetente und fundierte Darlegung des bilanzpolitischer Instrumentanums, der Spielrdume und der tatsachischen
Gestaltungsmiaghchkeiten Neben den klar bezeichneten Wahlrechten stehen dabei die in jedem Standard vorhandenen ofienen Regelungen und
Ermewsersspelraume im Miteipunkt Daber resgt der Autcn dass der Blanzierensde standig Bilansierungsentscheidungen treflen muss_so dass
in weiten Beveichen - 50 Tansks - eher von einer Wahipflicht als von einem Wahlrecht 1 speschen s Die hiiufigen Gegentberstellungen der
Regetungen und Maghchieiten nach dern HGE mit denen nach IFRS exbeschbern don Ubergang auf die neue Rechnungslegung. Die zahineichen
Abbildungen veranschaulichen entscheidende Aussagen Der Themenbereich Blanzpolitik erfihrt eine Gberzeugende und recht bserswente
Wiistigung Der Teil Bilanzanalyse wisd hingegenmit nind 20 Serten Umiang und relatry werigen Zahlenbeispislen nur recht russmmengedrings
wermattelt. Der Schwerpunict des Informationsangebates dissss Buches egt auf der aulschlussreichen Vermattung von Wahlrechien, Enmes-
sensfragen. Schatrurgspeoblemen und anderen bilanperungs: bow. aussaperelevanten Enfluss: und Bestimmungegrofen

Weber / Weillenberger / Hass: IFRS revisited: Quo vadis Unternehmensrechnung

Wainheim: WILEY-VCH Verlag 2008 - 78 Seften - & 24,80
mmmmmmmmmmw.mmwﬂmmmhpﬂmmmmm
erwenterie Nevauflage des Anfang 2003 verSfientlichten Bandes 31 vor. Ziclsetzurg des damaligen Bandes 31 bow. des hewtigen Bandes 51 ts2
&%, Basis-Know-how zur Umstellung aul IFRS far den gehobenen Mittsistand pragrant darrustelien. Das Bestreben dey Autoren zielt daraul,
Demkansidbe, Lisungsansitze und gerielts Hirweise zu vermiticln. Das Autorenteam gibt eingangs einen (berblick zu IFRS. Der Weg zu
euraphischen Rechnungsgungssiandasds [5 schliefien sich Batrackiungen zur Relevanz dor IFRS Sils mittelsiandische Urtemehmien und our
Eirfahrung der IFRS an Anschiiefiend erfolgt eine Darstellury des Informatsonsmanagements e IFRS Abschiuss und der Auswirkungen der
IFRS-Urmstellung auf wichtige Untermehmenskennzahien Der Anhang enthalt ua. eine instruktive Themenlandiarte. Die Autoren machen in
vielfaltiger Weise duf die Konsequenzen der [FRS sufmerksam. Betsprelvweise wird die Notwendigien sines effizienten Managements des

eingesetzien Vermigens betom, da Effelcte sus unwintschaflichen Vermbgensst rukturnen im Gégensats sur Bechnungilinpung nach dem HGB
bed einer Bilanzierung nach IFRS urmntelbar offen pelegt werden

Elprana / Sanger: IFRS-AnhangCheck

Minchen: C. H. Beck Veriag 2006 - CD mit Programmanieitung - & 148 -

Der Verlag begt mit dieser Newerscheanung eine imteraktive Checkliste mur Profung der Anhangsangaben nach IFRS/IAS vor Dis rach IFRS/LAS
bilanzierenden Untemaehmen missen det in den smzelnen IFRS/IAS Vorschaien enthaltenen Pllichs Anhangangaben in ifren jJahresabachiis.
sen beachten u verarbefien st ein Katabog von rund 1 300 Fragen Ertahrungsgemil berenet dieser Anhang der Unternehmenspraxis viel
Arbent und Mishe Hierzu bistet der Verlag C H Beck eire Arbetshille an. Mit dem reuen Auswahipeogramm sud (D werden aus Sicht der Autoren
die Untemehmen in die Lage versetzt, die Auswahl und Vellstindighensprilfung der Pllichtanhangangaben nach IFRS/185 fur die pwedige
Branche brw. den jewedigen Untemenmensiyp vorzunchmen und ru dberpriden. Die beliepende umfsngreiche Programmanleiiung unber:
sttt die Anwendung und Nutzung. S informden Gber Instailation und Programmmstan, venmimell eine Kurzanisurng, gibt einen berblick dber
Angabepflichten der [FRS und beschreit den IFRS AnhangChéck mm Detad Abschiefiend werden hiufig gestellte Fragen srorert Weitere
Inkarmatianen finden sich im Anhang.

Petersen [ Bansbach / Domback (Hrsg.): IFRS-Praxishandbuch

Minchen: Verlag Vahlen - 673 Seiten - gebunden - mit CO-ROM - = 63~

Dieses Buch it in 2, aktualisierter und erweiterter Auflage erschienen Doe Ertauflage hat sine gute Aufnaheme erfaheen, so dass relativ schivedl
wine Neusuflage lolg. Dieses Handbuch sielt sich vor als , Leitfaden fur die Rechmmgsiegung me Fallbeispieden”, Neben der Unversitit des
saarlandes haben drel rencmmiene deutsche mittelstandische Winschaftsprifungsgesedischaften an dieser Verdfentlichung mitgewiria. Ziel
dieses Buches ist s, dem lachlasndigen Leser die komplexe Matere dey IFRS moghchst praxsnab und verstandlich zu vermateln, Das Handbuch
richte sich in erster Linke on Praktder in Unisrmehemen, die bereits aud IFRS umpestalit haben oder noch umstelisn wollen. Dis new dem Buch
bergefugte Beglen COenthilt untersiutzendes Matenal wie Checklsten Die pweiSarbege. betont ubersichibch und tief gegliederts Gestaliung des
Buches einschieBlich vicler Grafiken und Beispiele lidt neben dem durchgingigen praxisbezogenen Konzept tum Arbeiten ein. Diose
Neuauflage vermittel umtassendes und fundienes Grundlagerwissen, ersetzt jedoch besnaherer Detadbetrachiung keme Kommentierung oder
speziell themenberogene Betrachtungen. Dieses  Grundlagenbuch”™ verbindet die Vortede eines Lehr und Nachschlagebuches und eigriet sich
in besonderer Weise als  Schredbtischbusch™ filr die operative IFRS Arbeit |n den Unternehemen. Zuglech blebet &1 gsich auch als Methodenleittaden
Fir albe an. die praxisbezogene Methodenarbeit mis PRS- Rerug ru beiston haben. nsgesamt sin empiechlenswenes Buch
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Wagenhoter, Alfred (Hrsg.): Controdling und IFRS-Rechnungslegung
Berlin: Erich Schmidt Verlag 2006 - 205 Seiten - £ 59~

Autor und Konzeption
Dar Herausgeber, Prof. De Wagenholer, 5t Vorstand des Instituts fir Controlling wnd Unzernehmensilhnng und des Center for Accounting
Ressearch an der Undversitit Graz./Osterreich und bedeutendsr Fachwissenschafiler Das 1 AkBpipe Autorenteam setm sich aus fithrendisn

Fachvertretern aus Hochschulen, der Prifung und Bemiunp sowie aus der Unternehmenspraxts nssmmaen. el dieses Buches 5 25, die
Aueswirkungen von IFRS auf das Controlling aulnazegen. Der Urtertitel Bormepte, Schaittstellen, Umsctzung™ umeeifit die thematische Brete
digser Newerscheinung

Inhaltsdberblick

Zusamimermsdirkuang von Controlling und Rechrungslegung nach IFRS = Fair Values und deren Verwendung im Controlling - Ergebnisechmuing
nach IFRS und inteme Perlormancemessang - Controlling immaencller Werte - Bilanzerung und Controlling im Rakhmen der langlristigen
Auftragsiertigung - Beteiligungscontralling - Segmentberichterstatiung - Risthomanagement, Risikocontrolling und IFRS - Berichtspllichten
nach [FRS und Anforderungen an das Controlling - Anforderungen an die Finanzorganistion multinationaler Unternehmen - Harmonisserung
von Rechrengswessn und Controlling bel EON - Imtegrisrtes Wertmanagement bm Bayer-Konzem

Wirdigung

Das Buch glisder sich in dred Teile. im érsten Ted des Buches stehen konzeptionsile Aspekte i Mittelpunikt. Der Tweite Teil behandel sperifische
Aspeide des Controling und deren Zusammenhang mit IFRS, Due Thematik der Organisation des Controlling wund des Rechnungiwesens steht
im Vordergrund des dimten Teils. Der Schwerpumkn dieser Vertflemtlchung liegt sul den Comtrollingaspekten und nicht auf einer detadllienen
DarsteBung der Grurdlagen von IFRS. Imsolern handelt s sich um ein _Controfingbuch™ wnd weniger um ein IFRS-Buch”. Zielgruppe dieses
Buches sind inshesonders diejensgen, die sich mit der Interakiion wischen irmemer und externem Rechrungswesen beschifiigen. Mit
korzeptionellen Beitripen aus dem wissenschafilichen Bersich ainersaits und Baitripen aus der Uniermehmenspranis andenerseits bisted disse
Meuerschéinung einé ausgewogent Mischung von Theore und Praxis. Daber 5t das Buch auch far eine breite Lesergropps von Intenesse.
Wagenhober und sein Autoremteam legen mit dieser Publikation die vermuthich derzeit umbsssersdste und grisndiichste Darsiellung der
vielfaltigen und intensven Wechselwirkungen rwischen Controling und (FRS vor Die Autoren unterstreichen due Chancen, die sich fur das
Conirofling als Daten- und Mathodenbsieram angesichl der Umstelhang aul IFRS ergeben. Sle arbefien sbenso dis notwendipen Anglsichungen
dies Comtrollng an die IFRS-Rechrungslegung heraus. Schlieflich wind awch deutlich, dass das Jusammerrsvirken von Controlling und IFRS
Rechrungslegung ma sinigen Problemen verbunden ist, die sich moglcherweise in Abhdngigkeit won der weileren IFRS Entwicklung noch
verstishon, insgesamt ein fundierter und rechi respelaabler Beitrag zu sines aktwellen, sshr bedewtamen Aulgabensiellung der Controller Daher
eine leaere und dishussionsvwerie Newsrsehesnurg.

Kimpel, Thomas / Becker, Michael: Leasing nach IFRS

Minchen: Veriag Vahlen 2006 - 220 Seiten - € 36~

Autoren und Konzept

Prod. Dr. Thoemas Kimpel lekrt an der FOM Fachhochschile i Okonomae & Management, Essen, das Fachgpebiet Unlemekimensrechmng und
Controllng, Michael Becker bt im Barsich Finance & Accounting der Metro Cash & Carry Deutschiand GmbH baschaftigt, fermer an der muear
erwithnten Fackhochschule als Dozent Bir nternatianale Rechnungslegung tatg. Dieser Band erschent in der Reihe . Yakilens IFRS Praxis”, Grappe
JBilanz mit Altiva und Passiva® und thematisiert Beurteilung, Bilanzierung und Berichtspllichien im Zusammenhang mit Leasing nach IFRS
Inhaltsiberblick

Eirletung - Armvendungshereich und konpeptionelhe Grandlagen des 1AS 1 7 - MEglichkeen der ldentifikation des wirtschafilichen Eigentimers
- Darstellung von Leasngverhibiniszsen im Abschiuss des Leasingnehmers und des Leasingpebers - Abbildung von Sake endlsaschack:
Geachatten - Sehkisghetraehtung wnd Ausblick

Wirdigung

Die BRanzerung der Leasingverhiitnssse gilt in der Pracas ads eine der schwierngsten Themenfelder der intematicnalen Rechrungslegung nach
IFRS. Ursichbich hierilr sind inshesondene die vielliltigen und kemplexen Gestaltungsionmen in der Prais, die die Anwender der IFRS Regeln
haufig vor besonders Schwierigheilen stellen. Die bilanziclle Zugehdrighet des Leasingobiektes stellt Prakisker immer wesder vor neue
Hevausforderungen, sumal die Regeln des 145 17 sus Sicht visler Rilanzierungsprakeiker unscharf umd recht interpretatiomsbediinfip sind Var
dietern Hintergnand erschieint oin keemipetenter Ratgeber wie das vorkegends Buch (berall dor besonders nitelich wund hairerch, wo vieifiltige
und komplexe Leatingverhilinisse 7u beurteilen sind, [Die Autoren erdrtern sachiundis und praniisnah, arschaulich und beisplelhal die
besonders hiufig suftretenden Fragesteifungen und vermitieln so dem Amwender Oriermtierung ursd Sichirbedt in sinem schwienigen Themenield.

Ein Klassiker neu belebt: Prozessmanagement

Schmelzer, Hermann J. / Sesselmann, Wollgang: Geschifisprozessmanagement in der Praxis

Munchen: Carl Hanser Verlag 2006 - 580 Seiten - gebunden - = 43,50

Autoren

Dieses Lehr- und Handbuc h hat sich als Stundardwerk des Promesemanagernents etablien. Eserschisn im August 2000 in erster Auflage und lisgt
ruin im 5, vollstandig uberarbetteter Auflage vor. Dr, Hermann |, Schmelzer war bed des Siemens A in leitendes Punktion beschaitigt und arbeites
bt als selbstindsger Unterrehmensherater Dr Wollgang Sesasimann war sbenlalls bai Siemens in verantwor icher Funktion und is1 derzeis
keftenicler Berater und Traser bel Siemers Learneng Carnpus (&leg. Das Buch trigl den Untertitel  Bunden sulnieden stellen - Produli et stegenmn
= Werl erhohen®

Inhaltsdbearblick

Warum Geschifsprozessmanagemeni ? Was sind Gaschaftoproresss Wis wenden Geschifsprozesss gestaltet and organisiernt Beschreibung
v Gesc i Rsprosessen in der Pracis - Frosessstandardisierung und Prosessmodiels - Wie wenden Geschiftsprozesse geplant. kontrolliert urd
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Beitewsi? - Wi wind die Leistung in GeschaRsprazesien pesteigen’ - Wis wind Geschiftspranessmanapement engefiirt® Praxissrprobter
Yorschiag zur Einfithrung des Goschalsprozessmanagements - Dinfilhrung des GeschaRsprosessmanagements i der Siemiens Health Services
Carp., USA - Geschifisprocessmanagement bel DSRAM und bel Semens Medical Solutions, in emem mittelstindischen Uniternehmen -
Kurzbeschreibung von Amwendu ~ Was bringt GeschSftsprozessmanagement? - Enfarmationsguellen rum Themendeld
Ceschaftiprosestmanagement.

Wardigung

Dias Auitfeerlesm vermitielt das Wt Wie und Wanum™ des Prozessmanagerment umlassend, anschaulsch und koonpetent. Das Buch bietet cine
geiungens Verbindung thearetischer Grundlagen mit umfsngreichen Praxisrishrungen. Anschaalichkeit und Verstandlichkeit srgeben sich aus
der ausgesprochen lesefreundlichen Textgestaliung. der Vieloahl der Abbddungen ifast jede Seite went sine Ablbildung aus) end einem flissigen
Schieibstd sowie Inhalisangaben ru Beginn wund Zusammenfassungen sum Abschiues jeden Kapstels. Der Praxishesug erkdirnt sich mum einen
s zahireichen Arwendungsbeispielen und zum anderen dusch eine Qrientierung an praktschen Fragestellungen, die 2. 8. durch die
eingefigten Checklisien rum Ausdnack komme. Die theoretische Fundienung ergibt sich u. a. aus den reichhaltigen Literatumachwetsen sowie
imtemetadressen. Das Proresscontrolling wisd - bezogen an der Themenbreite disses Buches - angemessen dargestell. Auch disses
Autorenteam gelangt rur Festetellung: _in der Pramis et Prosesscontrolling Tumest unterenwackeh”, Dastiber hinaus machen Schmelzer und
Sesselmann daraul oufmericsam, diss das Prozesscontrolling i der BWL keinen Schwerpunkt darstelll. Sie fordern daher eine s1lirkere
Aussinandsrsstzung mit dem Progesscontrolling in Theone wnd Praxs als unabdmgbare Voraussetnang fur die Steigersndg der Prozesslestieng
und die Stirkung der Wettbewerbsishighet

ARirichs, Frank / Knuppertz, Thilo: Controlling von Geschafisprozessen
Stutigant: Schiter-Poeschel Verlag 2006 - 328 Seiten - = 49.95

Autoren und Konzeption

Franik Ahirichs ist met semner Unternehmensberatung FA Consulting. Remachedd, fokussien auf die Schwerpunicte Controlling, Organisation und
Geschifteprozesemanagement. Thilo Knuppertz st Geschaftslisheer der Unternelmens- und Strategieberatung Der Zulunfswey™ sowie
Mirgrunder und Geschaftshilwer des Kompetenzzentrums Kir Geschiftsprosessmanagement GbRE in Wackthery Beids Autoren sind im
Irmernatioralen ControBer Werein &V (ICV) 18y, Die Prozessonentierie Unternchmenssteuerung und deren praki sche Uimsetzung i3 Gegerstand
dieser Heusescheirng.

inhaltsdberblick

Propessodmntierung als urlemehmerische Heraustordenung = Prosessonentienung in Unternehmen umsetren - Instriumente des prozessaren
tierten Comtrofling - Ein Propeialeninden zur Enfihnung cines prozessorientiertien Controlling

Wirdigung

Driese Neuenscheinung benubt aud der rentralen Feststellung, duns das Mansgement von Geschifisprozessen sin entucheidender Erfolysfakior
dier ndchsten fahae sein wisd. Die Botschafy der Autoren ist dar, sie duschizieht das Buck wie ¢in roter Faden. Wenn Untemehmen nicht ke
Organisationsstrubtur und dami die Managementverantwortung auf ene Prozesssicht umstellen, und wenn Urternehmen bei der prozess:
orieriterhen Untemehmensstruerung nicht sich die nugehdrigen Controllinginst rament Arpassen, wird ein echiss Geschaftsproressmanagement
nicht funidtiorienen.” Die Autosen diskutienen im weiteren Vierlaud auch dis Anlordsvungen an das Comtrolling in prosessonsntisrten Untsmeh-
mEn - wie s Allrichs und Knuppenz fordern - und gelangen wa. zum Schiiss, dass das Controlling selbst zu ewmem knfischen Engpass fus
Uritemehmen aul dem Weg tu einer durchgéngigen Prozessorientienung geworden Ist®. Controlling is2 daber riach der Worten beider Verfasser
aulgefordert, _sich den Tatsachen ru stellen und sich sowohl methodisch als auch mhaltlich weiter zu entwickeln®, Die vorlegende Neuersches
nuirg it nchl A ein Fachbuch fir insbesondese Controlles. mwmmwummm.wmmﬂw
prugungsbuch® im Sinne siner rechi engagesrten und prolilierten Vertlfentlichung. Das Buch vermitieh, dass rwar viel von Prosessonentiernng
geredet wird, ihre prakinche Umsetrung und auch Nutrung jedoch mitunter in etheblichesn Umiange defiziir i1 Bemerkenswern sind auch
die sehr disussionswilrdigen Darlegungen o Ausgestaliung des Prozesscontrollings. Das Buch st durch eine gancheithiche Ausnchtung
gepragh; neben instrumentellen Aspekten kommt auch die kulturelle, arganisatorische und personelle Seite nur Geltung, stets in Vierbindung mit
einem deutlichen Praxisberug. Mit diesern Buch ist sicher die Diskussion dev komplexen Thematik des Prozessmanagements nach nicht
abgeschicisen. Dee Autoren siofen vislmehr sine Ditlastion Tur konsequenten Prosessorientierung an, die vertiell und fortgesstzt werden
salive. Insgesamt verdient das Buch Anerkennung und das Thema westertlihrendes interesss

REFA Bundeswerband . V. und Deutsche MTM-Vereinigung e. V. (Hrsg.): Standard-Methoden des Organisierens fir Verwaltung
und Dienstheistung

Darmstadt / Hamburg 2006 (und Hanser Verlag) - 214 Seiten Ad - € T8~

Autoren und Konzept

Das vorlepends Buch vermiiteln sine priziss Ubersichy Gber die Metheden, Techniken und instrumente, die eine planmafige. erfolgreiches
Durchitilrung von Organisationsproiekten unierstitzen. Gepenatand der VerdHentlichung ist 2um sinen sine grundiegends Cinflhrning jca. 30
Seiten) urd um andsren strukiurienens Methodenbeschrebungen tu ausgewahiten 25 fur die praktische Organsatiorsarbest bedeutsamien
Werfahren. Dieses Werk erscheint in der Fachbuchreihe Organisationsanmwicklung

Inhaltsdberblick

Tl 1: Grunidsachverhalte (Vicllal der Crganisationsmethoden - Eirsaiz der Organisationsmethodan = Arbeitsrechtliche Aspekie = Aufbau der
standardssierten Beschreibung - Auswahl der gesigneten Methoden) - Teil 2 Methodenbeschretbungen (Management und Fuhrung, 2 B

Balanced Scorecand; Aufgaben, Abliufe und Prosesse, = B Aufgsbenkritik; Bewertung wnd Entscheiding, 2. B. Poniolioanalyse; Gestaltng
z B Komtinulerlicher Verbesserungsprozess (KVF) - Anhang mit Veszeichnss der Formblatier.

Wurdigung
D Linberrehmen sind sinemn permanenten Zwang rur Suche nach Verbessenungspotenmalen susgesetrt. Die Organmsation der Verwaltung ziklt
Tu den am hdufigsien gewdhiten Ansatzpunkten. Fur die Durchilihrung disser snspruchsvollen und hedklen Aufgabe ist sichenes mthodisches
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Wissen geiragt, mit dem diese Potenziale identifusert und effizient erschlossen werden kbnnen. Die vorlepende Neuemcheinung emphehit sich
als Leitladen und vorgehensorientierte Arbeitshilfie Bir mit derartigen Aulgaben befesste Fach- und Fahnongskealte. Durch die standardisierte
Beschreibung erhalt der Leser nicht nur rasch einen Ubsrblick 2w den ausgewahiten Methoden, sondern e kann mach die 2ur Losung eines
Problems pesionste Methode sielsicher und problembewusster suswihien. Methodirh interessierte Leser finden in diesem Buch bemerkens.
werte Betspiele der strulturierien Beschreibung urd Gestaltung von praxisrebevanten Methoden.

Corporate Governance, Betriebswirtschaft, Management und Steuern - Standardthemen der
Controller

Gleich, Ronald / Oehler, Karsten: Corporate Governance umsetzen

Stutigart: Schéfter-Poeschel Verlag 2006 - 300 Seiten - & 59,95

Autoren

Prof Dr Ronald Gleich, Lehrstubd fir Industrielles Management der ebs, Internaticnal University Schiol Reichanshaisen und Dr Kariten Dehler,
Director Presales Zentraleuropa, MIS AG, Darmstadt, und Lehrbeauftragter an der ebs, legen sin Fachibuch vor, das sich schwerpunitmBifig mit
dien Erfotgsiakioren Controfing und informationssysteme bei der Umsetzung eines Corporate Govemnance Konzeptes befasst,
inhalslberblick

Corporate Governande-anentierte Unternehmenshihnung - Erfolgsfakior modeme Infoemationssystems - Dus AsikomanagementSyiem - Dag
irenne Komtralsy=em - Das Planengs: und Forecastingsystem - Rechnungshegung und Reparting - Projeknsieusrurng tnd Organszation. Die
Limsetzung der newen Corporate Gavernance-Struktr

Wirdigung
Diese Rouerschenung kenn unler verschisdensn Fragestelurigen und Zielsetzungen pelesen werden Zunbchst vermittelt das Buch ein

grundlegendes Verstindnis (ber die Corporate Govermance und fum Zusammenspiel von Transparens, Publizinit und Kontrolle Elne guite
Corporate Governance wirkl sich aus der Sichi der Autoren in vielisiviger Weise vorteilhal aus. Zudem vermiiteln die Auscren Anhaltspunics
fir Auifiic und Ausgestaltung eines untermshmensspezifischen Corporate Governance Eonzepies, rumiad o3 kein Standardlonzept geben kann,
Irm Mattelpunkt der Vesdifentlichung steht die Frage, wie Controlling und informationssysteme zum Erfolgsiakior bel der Umsetzung von
Corporate Govermance werden krmen, Bedeutuny und Ausprégung dieser beiden Erfolgsfakionen nehmen weiten Raum gin. Schissfch fnclet
der Leser Hirwetse und Emplehiungen, wie die Umsetzung von Corparate Governance gemutrt und verbunden wenden kann mit einer
Dptirnierung der betrieblichen Prozesse, Systeme und Methoden. insolern legen Gleich und Oehler ein Lebr und Arbeitsbuch vor, das die aktive
Aussinandersetrung des Lessrs ma der Thematik forcert und fdedert Rund 150 Abbildungen umd Tabellen sowie sine esfroundliche
Auslmnachueng wnterst Gteen die Lekidne Eine der rentralen Thesen dieses Buches launtet, dass dem Controlling eine Kernhanktion im Management-
system bl der Schaffung guter Corpomte Govermance Stnakiunen fukomemi

Gehrmann, Gerd / Miller, Klsus D.: Managemanl in sozialen Organisationsn

Regensburg: Walhalls Fachverlag 2008 - 223 Seiten - £ 2490

Datsrs Handbwch fir die Pracces sozialer Arbeit fand Einparg n das Literaturfonarm, weil bekanntermafen sin gewisser Leserloeis hauptberuflich
und nshesondere ehrenamtlich fir soziale Drpanisationen tatlg 9. Die vorliegends 4. neu bearbettete und erganste Auflage setzt sich zur
Autgabe, Mitarbeitem in sozialen Einrichiungen die Grundiagen effeltrver und methodischer Arbeit nu vermitteln. Do Autoren begrilnden die
Matwerslsgkeil des Managements ; dier sooislen Asheit, behandeln sulgabemorientieries Management cbenso wie Personalmanagement,
Reszsunten-Mansgement wnd Selbstmanagement. Aud der Agenda stehen ferrer wa. profissioneSe Konzepte und Methoden soohaler Arbeil,
Cualsdsmanagement sowie akihdensnds soziale Ashelt,

Birker, Klaus (Hrsg.): Das neue Lexikon der BWL

Barlin: Comelsen Verlag 2005 - 454 Seiten - = 19,95

Det Rexensens hat in dieser Zeitschrift anlisslich des Erscheinens der ersten Auflage Vorbehalte gegeniiber diesem BWL Lexikon gedufien. Der
Stil gebietet &5 festrustellen, dass mit der Vorlage der 2, grundiegend berarbeiteten und erwsiterten Auflage nicht nur die damalige Kritik
gegenstandsios geworden ist, sondern die Meusuflage such eine vorteilbalte Wiksdigieng erlaubt, Dieses Lexikon der BWL sus dem Comelsen
Werkig bietel mit mehr als 2,000 Begritlen sine Ubersicht (ber das aktuslie Wissen der Batriebowirtachafslebme fir interessiens Leser Neunzehn
Exgperten haben die kommplexen Sachverhalie kompetent und handien dargesteli. Die Suckworier sind anschaulich und einprigsam, zahlreiche
Quigrverweise und praktische Beispiele schaffen sine sffizierne Zugritfustnakiur. Eine Vielzahl sussagefihiger AbbSdungen und Tabellen
erlsichserm das Verstindnis. Auch das Stchwonl Controlling” erfshat sne respektable Darstellung, allerdings mat micht dberseugenden
Literaturermplehiungen

Bamberg, Glnter / Coanenberg, Adolf: Betriebswirischaftfiche Entscheidungsiehre

Minchen: Verlag Vahlen 2006 - 330 Seiten - £ 18,50

Dieses Wiso-Hurzehrbiach in dér Reihe Betrichowinschalt legt in 13 Oberarbeiteter Auflage vor Dieses Buch 5t inshesondere aus der
Yorbereitung von Arbeitsunteriagen fir einen Rurs Gber betnebswirtschafiiche Entschedungstheorie an der Universitat Augsburg entstanden,
Die Autoren behandeln das Themenield Entecheidungslehme In @ Kapiteln, u. 8. Entscheiding bel Risiko oder bed varisbler Indormationsstnktus
Insodern nichtet sich das Werk vor allem an Studsrende. Disses mathematisch susgerichiete Werk mit pehobenem Abstraklionsnivea st flls
methadisch interessierie bow titipe Praktiler dann angezeigt, wenn sing vertielende Assinanderse mung mit Erscheidungsthemen pesuchit
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Kratt, Cornedia / Kratt, Gerhard: Grundlagen der Unternehmensbesteuerung

Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 335 Seiten - & 2590

Dot wichligsien Steuerarten und ihe Zusammersirken ist Gegenstand der vorliegenden 2, Gherasbeiteten Auflage. Das Buch behandel die
wichtigsten Steueramen. Dariber hinaus wird das Zusammenwirken der eincelnen Steusrarien in Berug aul die Gesamist
herausgearbefiet. Die Verofentlichung ghieden sich wis folgt: Nach emer Einfihrung in das deutsche Sisuersystemn werden folgende Steuerarien
beschrieben: Einkommensteuer, Kirperschaltsteues, Solidarititsruschisg. Gewerbesteusr Erbschaft- und Scheniungsteusr, Grundsteusr und
Grundenserbsteuer sowie die Basteusruryg des Untemehmensertrages. Diese Nowaullage bericknchisgt die akivelle Gesetoeslage sowie bemits
beachicizens steweriche Neusepriungen der Koalition bes 2008 Tahlreiche (bersichten, Schaubilder und Bespiele verdeutlichen Strukturen und
Zusammenhange. Das Buch ist vor allem dort angezeigt, wo eine Lektiere angebrocht ist, dee owischen Uberblicks: baw. Basiswissen und
Kommentierung begt

Immaterielle Werte / weiche Faktoren: Soft Skills

Peters-Kihlinger, Gabriele / John, Friedel: Soft Skills

Minchen: Haule Verlag 2006 - 126 Seiten - € 6,90

Deeses Taschenbuch erscheint in der Haufe Reike | TaschenbuchGuide”. Diete Reihe mit (ber 28 Mso, verkaulten Exemplaren exhebt nach
Verlagsangaben den Anspruch Sompaks, praktisch, Ehersichtlich, pretowen™ zu sein. Der vorbegende TaschenGuide behandell u. a., was Soft
Skells sird und wias Bblicherweise Persanaler und Fihrungskralte hinsichilich der Solt Skolls erwarien. Brefien Raum nimmit die Frage ein, wie
sich Sof Skills ot kemmen und verbessern lassen nach eigenen Angaben haben dis Autorinmen in Vorbereung sul desen TaschenGaide etwa 100
Personabatrantworkiche um in Ranking der aus ihwer Sicht wichiigsien Soit Sidlls gebeten. Deese _Top 117 stehen im Matelpunkt disser
Publikation Kommurikative Kompetenz, Selbstbewusstsein, Emfublungsvermogen, Teamfahighest, Kritikfshighen. Analytisches Denken,
Venrausniwirdigheit, SHbRdiszpling Neugierde, Koaflilnfahigksit und DurchsstrungsvermBgen

Miermayer, Rainer: Soft Skills

Freiburg: Haute Verlag 2006 - 174 Seiten - £ 24,95

Autor und Konzeption

Rainer MNisrmayer 57 Fartner der Kienbaum Management Consultarts. Er berdt, tralmient und coachi seit vislen lafren Manager und fire
Maarbeiter im Bereich Soft Sidls. Disse Neuerscheinung beruht aul dem Fenbaum Trairengsprogramm.

inhaktsiberblick

Was sind 5ot Skills? - Dis wichtigsten Soft Skills kennen kermen und traimienen — Kann man Soft Skalls messent - Bedingungen, die den Emnsatz
von Soft Skills bevinllussen - Wie Sie Scift Skills der Mitarbeiter eriennen und verbessern - (hr indhviduslles Trainingsprogramm

Wirdigung

Linter dewn englischen Begrill Soft Skalls - im Deulschen hiufig mit weichen Fertigheiten™ {bersatzri = verstehi man eine Gruppe von
Verhaltensmerkmaben, die im Berutsisben von heut e sine immer wichtigere Rolle sinnehmen. Dweses Buchwidmit sich lolgenden noun Soft Skills:
Durchsetnungs: und Enflblungsvermagen, Konflie- und Kritiidihigiost, Integrations: und Team Sihigheis, Networking, (berreugungskraft und
Vethandlungsgeschick Soft Skills basieren auf der smotionalen Inteflgenz und gelten als entwicklungsfahig. Zunachst arbestet der Autor heraus,
wiarum 5ot Skills 50 wichlig sind, was sie auszeichnet und wann ie sich erfolgreich einsetzen lassen Dieses Buch erweist sich als Lebr- und
Lernbuch Der Aktivaspekt” kermzeichnet und prigt diese Verolfentlichung. Fallbespaele. Tipps, Einscihisbe Darliber sollien Sie nachdenken®,
Checldisten und Trasningseinheiten ermbglichen und eriorderm sinen bewussien, Obenden und larmenden Umgarg mit der Verafentlichung Acs
Controllersicht ist das Kapitel Kann man Soft Skills messen™ mit rund fini Seiten etwas knapp ausgefallen. Winschenswert wire anstelle von
pauschalen Aussapon such eine deutlichers Kachweishihrung der - unbestritter = herausragenden Bodeutunig der Saft Skolls - auch s den
Linternehmenserioly. irsgesamt ein recht nitzlches und gelungenes Buch mu sinem bedeutenden Thema,

Zellweger, Hansruedi: Leadership by Soft Skills

Wiesbaden: Gabler Yerlag 2004 - 188 Seiten - < 39,80

i Mitteipunkt deeser Vieroffent ichung steht eme praktische Toolbox mit 39 verkettetan Chacklisten - van A wis Anstiensen und Argumentisien
Uber z. B, ideen Binclen oder Konflikne iBsen bis nu Verhandeln wnd Zele seten. Das Buch beginnt mit einer allgemeinen Einluhung, inder Bogrifle
wie Sof Skills oder Leader erliutert werden Ein Exkurs Leadership und Motivation” beschliefi diese VeroHertiichung,

Fiir Controller zunehmend bedeutsamer: Unternehmenskommunikation

Herbsi, Dister: Unternshmenskommunikation

Beriin; Cornelsen Yerlag 2003 - 530 Seflen - & 44—

Das vorliepende Buch gibe emnen Dberblck, was Unternehmenskosmmunikation ist und wie sie prolessionel] gestaitet wenden kann. Tell Awidmet
sich den Grundlagen, Teil B stellt vor, wie sich Untermehemenskommunikation planen und organisseren lasst, Tell C beschaltigh sach mit der
Kammurskation mit wichtigen Besugsgruppen, Teil O gretft sperielis felder der Untemehimershommunioian wie die Bewiltigung von Knsen
aud, Teil E gibt Hirwise flr die kreatihve Gestaltung der Instraments in Wort und Bild, Teil F exlautert susgewakiie instrumente wie das intemet,
Events und Spomtoring. Der letzie Tl bictet umiangrechen Service mil vielen Checklisten, Adressen und Tipps
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Perrin, Daniel / Rosenberger, Nicole: Schreiben im Berul

Berfin: Cornedsen Verlag 2005 - 133 Selten - £ 6§35

Dieser Ratgeber aus der Reihe Pocket Business® des Cormelsen Verlages von De Daniel Perrin, Prol. fir Modsenlinguistik. und D Micole
Rosenberger, Dozentin (i Public Relations, wermsitell Himeese und Hillen - so der Untenitel = ru wisksamen Texten durch eflizients
Arbeitstechniken”. Der Rezensent @5t i Rahmen der permanenten Bamdhungen um Optimierung der Gchjpoernatstschen Benntnisse und
Fahigkeiten aud deeses Taschenbuch gestofien. Diese Neusrscheinung kann allen, die viel scheeiben, nitzlich sein, Mit 12 Arbeftstechniken zur
Delfindung. Plamng und Steusrung und Kontrolle im Schretbprozess erfahnt der Leser, wie r seinen Schreibprozess optimieren und

wirkungsvolle Schrebstrategien sufbauen kenn. Die Vielzahl der Textbeispisle mit Verbesserungsvorschlagen, dis sl die Lehr und Beratungs:
praxis des Autoren ruriickgehen. rdern das bewusste und gelungene Schretben. Insgesamt #in nltziiches und frderiiches, leseireundlich

aulgemachtes, aber auch ein ansprachsvolles und forderndes Taschenbuch,

Bruhn, Manfred: integrierte Unternehmens- und Markenkommunikation
Stuttgart: Schitfer-Poeschel Vierlag 2006 - 414 Seiten - = 49,95

Der A, Prof. Dr Manired Brubn, 151 Inhaber des Lehestubils fir Maroeting und Untermehmensiibnung am wintschaltswiisenschaftiichen
Zentrum der Universitdt Basel und bedewtersder Fachvertreter des Themenbersichs Untemehmenskommunikation. Die vorliegende 4.,
Gberarbeitete und alouslserte Aullage s im Mai 2008 erschienen. Sie belasst sichmit Grundlagen, Konzeption und Umnsetzuing der Inlegrierten
Eammundiation. Der gerieten und integrierten Kommunikation gehart nach Uberzeugung des Verlassers die Zulaunh. Dies verlang nach sinem
aufemander abgestimmiten Cinsatz verschisdenss Instrumente. Daher stehen Anabyse, Flanurg, Umsetzung uwnd Kontrole im Mictelpurtkt dieses
vertffenthichung. In der Neuauflage, enganst wn neue Ansitie der Organisation und der Erfolgskonmolle, wenden verschisdens Methoden filr
eine oplimale Unternshmenskommunikation vergestelll. Dber die Darstellung der thearstischen Grundlagen und methodischen Konzepte
hinsus vermitteh Sruhn vielfalige praktsche Himvese, Anpegunge wnd Denkarsiofe Vil Betspathe aus der Unternehmensprasds sowie die
lesefreundliche Textgestaltung erhahen den Gebrauchsnuizen. Cine eriolgneiche Rutrung des Buches seizt aber vorsus, dass sich der Leser
imberisiy mit de teibweise komplesen Matore auseinandss sett, um die Egnung dev dargestoBien Theonen und Methoden B dic sigens
Aulgshenmeliung engagiert und emsthalt mu priben. Speried Bir Controller st das @ Kapitel _Erolgskontrolie und Komm

fir dhie integriernte Kommunikation® von ganz bescnderem Interesse. Insgesamt in sowohl anspruchs- als such gehaltvolles und rugleich
wepwetendes Buch sur Untermehmentiommundkation,

Pordk, Victor / Fieseler, Christian: Investor Relations
Bern: Haupt Verlag 2005 - 186 Seiten - € 45~

Butoren und Konzeption

Dr. Vector Pordk it Habdnand an der Unmversitar St Gallen und bettet dort das Center lor Financial Commuricaton (CFC) arm inst ius Medien
urd Kommunikationsmanagement (MCM). Chistian Fieseler promovien &m genanmien InRtitul. Das Buch vermatelt Grundlagen der Finanz-
knmmunskation aud der Basis einschligiper Projekie des Centers for Financial Communication des Unbersital 51 Gallen. Die Autonm verioigen
das 2u¢l, miit theern Buch einen Baitrag rur Loswng der akiuellen Herausiordeningen und zurweileren Professionalisienung der lmestor-Relations
Aubeil ru beistien.

Inhaltsubertlick

Einbnifung - Grundlagen - nvestor Relations vor, wihrend und nach dem Birsengang - Publizititspllachien & pressersstnoe informaticnen -
Corporate Governance als Rahmen von nvestor Relations - Manapement von lmvestor Relations - Organisation = Investor Relations in
Eriensiluabonen = Anhang.

Wirdigung
Investor Relations R verfolgen in der Regel sin ganses Blndel von Zielen. Grundsiitziich richten sich auch die IR an den Obergreifenden
Unternshmenszielen wie inthesondére die Linternehmenswensteigening aus. Auf deeser Basis verfolgen IR sowohl finanepolitische wie 2 B
Zugang ru Kapital als such kommunikationspolitische Ziele, wie 2. & hmp&“ Eingangs zeigen die Autoren die Vorteile professionedler IR
Hir die Untermehimen aul. Anschbefiend werden die kommunikativen Manahmen erliutert, die ein Untemehmen im Rahmen eines Borsen
ganges berlicksichiipen sollte. Die nachiclgenden Betrachiungen der Publisi Mepllichten und der Corpomate Governance oaientienen sich an den
mmmwmummmm-uwm-ﬁmmmmm
wie die Aubnren betonen. In sinem weiteren Kapite] werten das Management und die Aufgaben der reguliieen [R-Arbeit bescherieben. Besonders
bemerkenmwert in desem Kapitel 5t der Abschaint Wirkungs. und Criclgsmessung” mil dem Ansalz eines IR Controllings, der sich vortnelllich
ednireilt in die an Intensiit gewinnende Delassion um Kommuniotonscontrolling. Die besden letzien Kapitel gelton ded
Einbindung der IR und der Bewilltiguny von kepstabmarktrelmvanten Krisensitustionen. Diesss Hand- und Lelwbuch behandell dee relevanten
Themengebiete in kompakter Farm. Der knappe und prizise Sul der Dorstellung und Vermatiburg sowie die vielen Processbeschreiburigen,
Ubersichtsgrafiken, Hervorhebungen, Checklisten #tc. sichern ein hohes Mal an Berutzerfreundlichkeit. Angesprochen werden vor aflem
mitielstindische Untemehmen, die ihre IR-Arbeit gerade aufbapen oder neu konzipieren, Aber auch  Fortgeschrittens” und nicht rulstrt
Vertreter artverwandier Tatighenshenschs wis intbesondere Controller finden in disserm gut strulfurierten und sshy informativen Leitfaden
emen nditzlichen Ratgeber, Lewder fehlt ein Stichworversechnts

Der ,ganze” Controller - ein Controller in eigener Sache

Glock, Jutta / Abedn, Christoph: Arbeitsrechl - Ein Leitfaden fiir leitende Angestellie in eigener Sache

Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 252 Seiten - € 30,90

Autoren und Konzeption

Dr. Jubts Glock und D Chrstoph Abeln sind Fachame il ke Arbeitarecht und Grindungspartres ey Sazietat Abaln Glock & Pastmer Fachamaalte
fibr Arbeitsrecht in Berdin, Das Beich behandelt anhand von Fallbeispeslen arbeitsiechilich relevante Fragestellungen cines Flhnumgskoralt mit
Lsungientwuirfen, und paar vom Beginn der Tithghke#t bis ru deren Beendigung
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Inhahsubertiick

Leitende Angestellie - Bewerbung und Auswahiverlahren = Anstellingevertrag - Gestaltung der Gehaltsheriige - Vergabe von Dienstwagen -
inhalt und Durchfihrung des Anstellungsverhaiinisses - Boendigung des Vertragsverhalinisses dunch Verirag, durch Klndigung, durch
Alemtelseitvintinbarung und durch Vorruhestandsregelung — Probleme der Betrneblichen ARersversorgung

Wirdigung

Duts Buch kietet - bezogen auf die detsche Gesetrpebung und Rechtssprechunsg - fundiertes Uberbbicks und Drienterungswissen Iu sinem
itumer rechi scthiwiengen und hesklen Themengebiet. Es st sus der Interessenaicht von Fllhrungskeaften geschrisben und sstet sich mit den
Belangen und Problemen sowie den potentisllen Gefihrdungen simes beitenden Angesteliten suscinander. Die Schwerpunite des Buches liegen
inshesonders bei den Fragen der Verinderung esner Position und der sogenannten schieichenden und allmBhlichen Versetrung dusch die
einseitipe arbeitgeberseitige Verinderung des Arheitspebietes, bei der Beendigung des Arbeitsverhaltnsises und den dabed zu beachtenden
Regelungsaspekten. Der Leser erhait zahlreiche Praxistipps. Hirmetse und Empliehiungen smschiseBlich Mustertexste. Angesiches der Kompie-
witdt und der Bedeutung des Themengebietes kann das Buch natislich mn Bedarfsdalle eme nahere rechiliche Pridung oder Beratunyg nickht
ersedzen. Dor Mutzen dis Buches begt darn, dass ex interessengeleit et sine Vielzahl praxistblicher arbessrechtlicher Fragestellingen bewiss
macht und grundsitzliche Lisungswege brw emplehlenswerte Verhaltensweisen aufreigt.

Schmidt, Renate / Fohrer, Pia: Besser organisieren - 39 wirksame Tipps fir mehr Uberbiick im Biro
Berlin. Cornalsen Verlag 2006 - 181 Selten - £ 14,95

Decser Ratgeber aus der Reihe JDas professsonelle 117 thematisiert das Office und Selbstmanagement von Ablage bis Zeftplarung. Dee
dustorinnen arbeten in der Uinternehmensherstung Schmidt £ Partner 2usammien und sind als Beraterinnen und Kommunikaticnsirainennnen
langyshaig mit dem Thema befasst. Dueses Buch fordert nickt zum _groflen Rundumschlag® aul, sondem liefert vielfdhipe Vorschlage und
Anreguripen, die sich jeweills in kleinen Schritten realisseren lussen. Zudem ward kiin starres System vermittelt oder gar Gbergestilpt. sondern
ein individuell ausgestaltbares Konzept anpeboten. Ziel der veroffertlichung iz die Anleitung mur systernatischen und eflizienten Selbst-
organtsation. Der Repensent konnte den prakiischen Mutzen dieses Buches bet der Umonganisation des sigenen Arbeftsbeneiches testen und
auch positty erlahren. Schenidt und Fohner bedassen sich mit diesen Themenfeldern: Grundordnung - Emstapein, Ordnen und Besedtigen -
Orndnung im PC - Umngang mit Zeit - Ergonomee am Arbeftsplatz - Kreatives Asbeiten - Eommunikation in Ordrmung. Ein Anhang. u_ a. mit
Zewplanungsformularen, beschinefit das Werk.

Zanetti, Daniel: Vom Know-How zum Do-How
Berlin: Econ im Verlag Ulistein 2006 - 252 Seiten - & 1095

Autor und Konzept

Danied Zametl ist arerkanntor Buchauted, innevativer Untemehener und geschilsiubrender Mitishaber der Mystery Check: und Trainingsfirma
NeumannZanetti & Partner Dies, 50 der Autor, it ein Buch fikr Macher. Ein Buch, dias die Bridcke pwischen Wissen und KBnnen schiagen will
Naheres zur Philosophie im Internet unter. www do-how.ch und wwwnzp.ch

Auszug aus dem inhah

Fachlicher Einstesn - sozialer Azubl - Mitarbedter- Betriebshandbuch - Schritzahler oder Schrittmacher - Vom Leidbid zum Lesbild - Gesstiy
Busgechecks? - Der Spaffakton

Wiirdigung

Dieses Buch, so Zanettl, enthalt Tipps zu Themen, die viele Revulstatige beschifiigen oder auch verlingstigen. Die Unterscheidung rwischen
«Knonwrhower™ - die sus Sicht des Autors immer alles wissen, aber nichis konnen - und Do-hower” - dis Macher - durchzieht deeses Buch. Disse
Maicher mebamen nach der Darstelhng des Verfimsers ihr 5chicksal sefhst in die Hand urd machen das Beste daraes. Zanetti scheeibi focker und
amusant Wiz und lronie, Uberzeichming und Provelaton sind seine Stdmuttel. Der Schreibstil st gepragt von Umgangssprache, Angliztomen,
Fremdwirtern und Worlschiphurgen wie & B Mallis horribilis ir Email Flut. Das Buch lasst die Fahighest des Autors zur genaisen und
grindlichen Beobachtung des Altags. msbescndere des Berufsalltags, ebenso erkennen wie das Talent rur scharfsinnigen und mitunter auch
recht unkornentionelen interpretation. Das Buch mag Kir manchen Leser vom inhalt und St her etwas gewthnungsbediritg sein. Sobald man
Zugang rum Buch findet, vermittelt e etne Fllle von AnsioBen und Aha-Crisbnissen. Es rest rum Nachdenken an und verschalflt sine
Auforuchstimmung, iGrdert sine Grundstimmung zam Machen. ke nach Standpunkt mag s hier und da auch argerlich stimmen. Die pentrake
Botschalt dieses Buches ist die Bedeutung der Salt Sialls und deren Uberragende Stellung pegendber Hand Skills. Mach Darlegung des Verfassers
hdngt unser Exfolg zu B0 % von den weichen Faktoren ab In insgesamt 33 Kapiteln thematissert und veranschaulicht Zarettl am praktschen
Bespiel die Badeutung der Soft Skills und des praktischen Tuns.

Zu guter Letzt

Es hat wieder viel Freude gemacht, Hir Sie neus Bikcher 2u sichten, ausmuwahlen, u peiifen und vorzustellen. [hre Himveise und Arsegungen
sind stots willkomemen

ich wilnsche lhnen personich und beruflach sire e Zeit und bis zum Wisderlessn - oder vielleicht auch Wisdersehen oder Wisderhdron
herzlicha Grilita

the hh\ﬂ L‘M
Alled Ol
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Rémer-Kolumne

Kann der Controller
eine solide Planung
garantieren?

von Gerhard Rémer, Hamburg

Whe 51 s mdgich, dass &5 m vieken UnEmesimin mmimer wsiern gime
Rndhe von selbstbewissien Flhrungsirifen gelingl, de von ihnen
erledts und ved anbwortets Plamung such seuobaien? b de glick-
lichen Uimstiinden fu vendanien? Oder sind diese Flibrungsioife
Eas babé guis Marschen, de nur das Basle i & Linlemehmen
weodien? Qder hat etwa der Controlier sclangs antchambrert, s alke
&n ainem Sirang mogen’?

Fmns von alecem Veimehe schesnd sach der Controller aul jens
infirmedien Rahmenbedingungen sfitren fu diren, ohne b ang
erinipvamprechends Aulsielurg und Aussehedung sinar Flanung
micht dunchélibvhar it W nfiormell™ e ich s nach! erkdieungs.
dae Virpinbanngimuser wnd Handungsabldile fir das pesamie
Parurgaprnopdons Sesiogon,

Denn e Gruppe ter Fihnngsird®e als Ertscheider sieb bei M-
mungEverschiedenhesten el der Planung vor dem 50 genannisn
SLOmmon pool problem”. Es besagl, dass Fuhnangskri®e de vollkom-
misnin rercile- errags- und iquidddtemdlgen Konsaquenzen ibeer
Plrurgsertschidungen rohl voraussenan und bedenken kinnen.
ity asahan, kiinrs s & (hirfaun] nichl, und subidiy wolen
S0 @4 - viplschl = auch gar rechi. Denn las! jeder Bermchsleder
ached runbeied enmal sl ke besimdgichs Eriiung seins Aulgabe
oder sewnes Aufragis. Aul moghche Vrbundefisids o andaen
Fachbareichen e er eyl als verpnbwortiches Milghed oo
Gaschaltsiihnang.

Wiial ks e Problamimiss, dis unierschisdbchs Flihnengs- ung
Vorantadrungsniveaus Subaeisin und schesbar retlich nachainan-
dér legen, dw pigentich m2 rwel vorssnandes snabhdngigen
Problemidisungsverishren bearbifel weeden missen. miemande:
werhundeen wenden  Als ersies bt sich sing (besgoondnate instany
an: das Planungsprocedees wind von sanem Siab odef derss Femon
werantwirtich gesteuest, de dar Geschifisiihnrng denk! uniegeoad-
il il Al weiles eedet sich e arwedaner Keei der Geschahslih-
fung @n, i dem alle verantworiichen Fitrungsioife K die Agfchal-
hursg uned Aicarbisituing ded Pldnung enghbunden werdn. Wied diese
Varianfe gémdhll, hingl Efifinz und Efekinildl des Planungs-
rOCROEnES vOn Jaf prRoniien Jusemmanseliung dieuss Grami-

ETIS D

1. EinGremium, das von e Siarkon Flvungspersinicigd mi
minem kdaren Entschaiungs- und Handiungansats domamern wind,
sofla als Gegangewichi und Baglofung e Luss g0 starke Controllar-
Porsorkchiod erhaton, c dber den Verenbanags- und Aus-
gestaliungsrhmen der Plenung unesngeschranid wachl. D Person-
kchivest dos Controiers darf aber nichd Tu siark ausgepricn sein,
andernizls siehlen sich de digen Flhnngsknifie ses dée Yerant-
wortung und Oberlassen s der 0.2 FlihnngspessdnichkoR

2. En Gremium, das sch dunch visle parsdnichi Konipmen-
grlualionen wnd unmegelmilige Konsullationan mid wanigen
BacheogEychen Gomemniumuiten aushiachnel, S0l Sch s rige-
ressen Angatwerk rur Ersiedung und Erarbadung ssner PLnung urgr.
wirlen. Soiche Regelungen entfallan eing Bindungewinung, 50 Cass
o5 obn Medghedern geses Gremums schwer [l sch sus dam
QRITanAAm e aibideten Und verabredelen Rogeteer 2u Bsen. Es
eniclehl sin Gruppendruck, dee Ky e Problamifsung sty
panutzl weeten kann

3. Ein Gresmasm doch, in dem da Mich- und Fuhrungalnags noch
Piche hinnsichind ookl ist. soliy fr sich sing Mischioem sus beiden
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Aus der Praxis fur die Praxis
CA Controller Akademie

Auszuge aus unserem Programm 2006

Einstieg ins 5-stufige Conlroller's Ausbildungsprogramm
Stufe | i i
13. bis 17. November in Feldofing (Stambenger Sea) ﬂu:han Sie ]Em -
27. November bis 1. Dezember in Bamred (Starmbernger See)
4. bis 8. Dezember in Barnried (Stamberger See)

Aus unserer Fochseminar-Reihe
Projekl-Porffolio-Contralling
13, bis 15, November in Bernned (Starmberger See)

Controlling dar IT-Kasten
13. bis 15. November in Bermnied (Starmbernger See)

Prozess-Confrolling
20. bis 22. November in Barmried (Stamberger See)

OLAP flr Controlla
20. bis 21. Novembaer in Feldafing (Slamberger Sea)

strategleumsatrung mil der Balanced Scorecard
4. b= & Dezember in Barmriad (Stomberger Seea)
Buchung und Informahion urter

IR BT controller akademie
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